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Vorwort der Herausgeber 
 
Ein Auftrag und seine Folgen 
 
Im Herbst 2005 erreichte die Mitarbeiter der FH Bund, Fachbereich 
Arbeitsverwaltung eine Ausschreibung des Bildungsinstituts der 
Bundesagentur für Arbeit, in der für unterschiedliche Themenfelder 
Konzeptionisten für eine an praktischen Belangen der Bundesagen-
tur für Arbeit (BA) orientierte Schulungen für Führungskräfte gesucht 
wurden, darunter auch für das Themenfeld Wissensmanagement. 
Als Informatikerin mit etlichen Berührungspunkten zu diesem The-
menfeld interessierte mich der Auftrag, wenngleich ich mich diesem 
Thema interdisziplinär nähern wollte, da die Informatik nur spezielle 
Bereiche des Themas abdeckt. Mit Stephan Maninger fand sich ein 
interessierter Kollege, der andere Erfahrungskontexte beisteuern 
konnte. Bei der gemeinsamen Arbeit entstand die Idee, das Thema 
auch für die Studierenden und die Kollegen der Fachhochschule in 
Schwerin nutzbar zu machen. Einerseits starteten die Herausgeber 
im Frühjahr 2006 ein gemeinsames, für die Studierenden ausgerich-
tetes Wahlfachangebot, zum anderen entstand eine Bitte an Kolle-
gen, Beiträge zum Thema aus Sicht ihrer Disziplinen beizutragen, 
um diese in einem eigenen, sich mit dem Thema interdisziplinär 
auseinandersetzenden Buch zusammenzutragen, für das bei der 
Fachhochschule des Bundes die Möglichkeit der Herausgabe ge-
funden wurde. 
 
Das Resultat dieser Aktionen liegt nun vor Ihnen: Beiträge völlig un-
terschiedlichen Inhalts aus völlig unterschiedlichen Sichtweisen 
durch Autoren, die unterschiedlichsten Disziplinen entstammen. 
Dennoch sind es Beiträge, die alle um dasselbe Thema gruppiert 
sind, und zwischen denen teils vielfältige Querbezüge, teilweise 
auch durchaus divergierende Auffassungen bestehen. Es bietet da-
mit eine Möglichkeit für alle Disziplinen, einen Blick über den Teller-
rand der eigenen Fakultät zu werfen. Ergänzt wird der Band durch 
den an den Anfang gestellten Basisartikel, der allen Autoren als An-
stoß zur Auseinandersetzung mit der Thematik zur Verfügung ge-




Um den interdisziplinären Charakter der Arbeit deutlich zu machen, 
folgt nach dem Inhaltsverzeichnis zunächst eine Vorstellung der be-
teiligten Autoren mit den jeweiligen Abstracts ihrer Beiträge. Dafür 
wurde eine alphabetische Reihenfolge gewählt. Daraufhin folgt eine 
Einleitung, in der die Herausgeber die Anordnung der Beiträge, de-
ren einzelne Schwerpunkte sowie Querbezüge und Besonderheiten 
zwischen ihnen herauszustellen versuchen. Somit stehen dem Le-
ser (mindestens) vier unterschiedliche Wege offen, das Buch zu le-
sen: einfach fortlaufend, gezielt anhand der Einträge im Inhaltsver-
zeichnis, aufgrund der vorangestellten Abstracts oder aufgrund der 
Informationen, die aus der Einleitung hervorgehen. 
 
Abschließend möchten sich beide Herausgeber noch für die vielfäl-
tig erfahrene Unterstützung bei allen Beteiligten bedanken. Insbe-
sondere geht ein Dank an den Zentralbereich in Brühl in Fragen und 
Angelegenheiten der Drucklegung und Veröffentlichung sowie an 
die Bibliotheksmitarbeiterinnen der Fachhochschule des Bundes, 
Fachbereich Arbeitsverwaltung in Schwerin. Ebenso haben wir uns 
über das Entgegenkommen von Herrn Bernd Geisen gefreut, der 
der Redaktion der vom Bundesministerium für Wirtschaft und Tech-
nologie – Bereich Öffentlichkeitsarbeit - herausgegebenen Online-
Zeitung „e-facts“ angehört und den Abdruck des Basisbeitrags er-
möglicht hat. In diesem Kontext geht ein weiterer Dank an Frau Rei-
chert und an Herrn Goldmann, beide an der Fachhochschule in 
Schwerin beschäftigt, die bei der Erfassung des Basisbeitrages in 
einem für diese Veröffentlichung benötigten Format geholfen haben. 
Ferner geht ein Dank an den Diplominformatiker Herrn Dr. Uwe 
Brinkhoff für das fachliche Gegenlesen meiner Beiträge. 
 
Dagmar Lück-Schneider, Juni 2006 
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Kleinere und mittlere Unternehmen müssen Wissenspotenziale auf-
decken und nutzbar machen: durch Wissensmanagement. Vorge-
stellt werden Fakten und Zahlen sowie Bereiche, in denen Technik 




Wissensmanagement in der Verwaltung 
- Eine Betrachtung aus konstruktivistischer Sicht - 
 
 
Prof. Dr. Peter Cornelius, 
Wirtschaftswissenschaftler, unterrichtet an der Fachhochschule des Bundes, 
Fachbereich Arbeitsverwaltung in Schwerin seit 1994 Betriebswirtschaftslehre 
(Schwerpunkt Personalwirtschaft) und Sozialpsychologie. Seine Forschungs-








Gerade angesichts einer zunehmenden Globalisierung der Wirt-
schaft wird aktuelles relevantes Wissen immer mehr zum entschei-
denden Erfolgsfaktor. Damit wird Wissen zu einem bedeutenden 
Vermögenswert, und die Betriebe sehen sich vor die Aufgabe ge-
stellt, ihn aufzudecken und nutzbar zu machen. Die Bedeutung des 
Faktors Wissen wird lässt sich daran ablesen, dass sich in den letz-
ten Jahrzehnten die Wertschöpfung von Unternehmen immer mehr 
in die Bereiche verlagert hat, in denen es in erster Linie auf die Mo-
bilisierung und Rekombination komplexer Wissensbestände an-
kommt. Der Wertschöpfungsanteil „einfacher“ Produktion ist ent-
sprechend gesunken und wird noch weiter sinken, während der An-
teil wissensbasierter Produktion in der Industrie und Gesellschaft 




Wissensmanagement als Ansatz zur Lösung 
von Personalproblemen bei Unternehmen 
mit eigenen Konzernarbeitsmärkten 
- Das Beispiel PPP-Projekt Masterstudiengang 
„Management Personaler Dienstleistungen“ - 
 
 
Prof. Dr. Franz Egle, 
Arbeitsmarktökonom, lehrt seit 2005 Arbeitsmarktökonomie an der Fachhoch-
schule Heidelberg. Zuvor war er Professor an der Fachhochschule des Bundes, 
Fachbereich Arbeitsverwaltung in Mannheim und hat an der Zielkonzeption für 
die neuen Job Centers und deren Vermittlungsstrategien mitgewirkt. Beim Insti-
tut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Nürnberg, war er von 1972 bis 1980 
in der Arbeitsmarktforschung tätig. 
 
Michael Stops, 
Diplomverwaltungswirt (FH) studierte von 1996 bis 1999 an der Fachhochschu-
le des Bundes, Fachbereich Arbeitsverwaltung in Mannheim. Danach war er als 
Arbeitsvermittler tätig. Seit 2003 arbeitet er am Institut für Arbeitsmarkt- und 
Berufsforschung im administrativen Bereich. Daneben nimmt er Lehraufträge in 
den Bereichen Personalvermittlung, Betriebswirtschaftslehre und Volkswirt-
schaftlehre an der Fachhochschule des Bundes, der Fachbereich Arbeitsver-
waltung in Mannheim an der Fachhochschule Heidelberg wahr. 
 
Prof. Dr. Michael Nagy, 
verfügt über 25 Jahre Erfahrung im Management von Sozial- und Bildungsor-
ganisationen, zuletzt als Vorstandsvorsitzender der SRH Learnlife AG - viert-
größter privater Anbieter beruflicher Qualifizierung Erwachsener in Deutsch-









Personalabteilungen in Konzernen stehen vor großen Herausforde-
rungen. Bei Einstellungsstopps und angekündigtem Personalabbau 
haben sie die Aufgabe, die dennoch im erheblichen Umfang vor-
handenen Vakanzen zu besetzen. Der sektorale Strukturwandel soll 
- wenn möglich - konzernintern aber auf jeden Fall kostenneutral 
vollzogen werden. Um dies erfolgreich bewältigen zu können, benö-
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tigen Personaldisponenten umfangreiche Informationen über den 
unternehmensinternen Arbeitsmarkt. Bisher war es ausreichend, die 
Vakanzen korrekt zu ermitteln und den Personalbedarf zeitgerecht, 
am richtigen Ort, qualifikationsadäquat und in der richtigen Menge 
zu decken. Nunmehr bedarf es des Wissens über die Bereitschaft 
und Fähigkeit der Mitarbeiter in den Unternehmen, Konzessionen 
einzugehen. Es werden beispielsweise Informationen darüber benö-
tigt, inwieweit Mitarbeiter in der Lage sind, ihren Lebensmittelpunkt 
auch über Länder- und Kontinentgrenzen hinaus zu verlagern oder 
einen völlig neuen Beruf zu lernen. Diese Informationen müssen mit 
den regionalen und ablaufmäßigen Veränderungen im Unternehmen 
verknüpft werden. So entsteht neues Wissen – das Wissen über den 
konzerninternen Arbeitsmarkt. Mit diesem Wissen arbeiten die Per-
sonaleinheiten, ihr Selbstverständnis wandelt sich von der Sachbe-
arbeitung zur Wissensarbeit, von der Personaladministration zur 
konzerninternen Personaldisposition. 
 
Im Folgenden wird nach einer allgemeinen Einführung zum Begriff 
Wissen und zu einer Möglichkeit des Managements von Wissen ein 
Qualifikationskonzept vorgestellt, dass die Fähigkeiten zur Arbeit an 
der Schnittstelle zwischen Personalbedarf und dem Bedarf zu Per-
sonalfreisetzung bei den oben beschriebenen Rahmenbedingungen 
vermittelt. Diese Fähigkeiten können auch gewinnbringend für Zeit-
arbeitsfirmen und andere Personaldienstleistungsunternehmen sein. 
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Live E-Learning im Wissensmanagement – 
Neue Formen des Wissenszugangs 




Diplom-Medienpädagoge und Kommunikationswissenschaftler. Zurzeit ist er 
Doktorand und Dozent am Lehrstuhl für Medienpädagogik in Augsburg. Er pro-









Der Artikel untersucht, inwiefern E-Learning und Wissensmanage-
ment sich ergänzen können. Wissen ist heutzutage eine zentrale 
Ressource um Entscheidungen in Unternehmen und Organisationen 
zu treffen. E-Learning sowie Wissensmanagement sollten dabei, um 
Wissen zu generieren, als sich ergänzende Werkzeuge gesehen 
werden. Damit Menschen die Anforderungen am Arbeitsplatz erfül-
len können, spielt Lernen eine zentrale Rolle. Der Fokus dieses Arti-
kels liegt auf dem Live E-Learning. Nach einer Begriffsbestimmung 
werden die technischen Möglichkeiten des Live E-Learning näher 
skizziert. Im Anschluss wird der Frage nachgegangen, welche For-
men des Live E-Learning für das Wissensmanagement von Interes-
se sind. Näher betrachtet werden das Mobile Learning, das Micro-
Learning und das Rapid E-Learning. Um diese Formen des E-
Learning tatsächlich umzusetzen, werden die Qualifikationen von 
Teletutoren (speziell qualifiziert Lehrende im Live E-Learning) näher 
untersucht. Zum Abschluss des Artikels wird aufgezeigt, inwiefern 
das Live E-Learning als Ergänzungsstrategie zum Wissensmana-
gement fungieren kann. 
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Wissensmanagement als allgemein-, 
sozial- und organisationspsychologische Aufgabe 
 
 
Prof. Dr. phil. Gert-Holger Klevenow, 
Diplompsychologe, unterrichtet seit 1994 an der Fachhochschule des Bundes, 
Fachbereich Arbeitsverwaltung, in den Fächern der Sozial-, Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie, einschließlich der dazu passenden spezifischen Anwen-








Wissensmanagement ist in den vergangenen Jahren zu einem 
Thema geworden, das in (zu?) vieler Munde ist. Es ist eine Aufga-
benstellung, die, wie immer, wenn sie Betriebe oder Organisationen 
betrifft, aus vielerlei Perspektiven betrachtet werden kann bzw. 
muss: Wie lässt sich persönliches Wissen valide erheben? Wie lässt 
sich die Qualität dieses erhobenen Wissens beurteilen? Wie lässt 
sich die Qualität des persönlichen Wissens in einem Dokumenten-
system adäquat abbilden? Wie kommt das Wissen, dessen Träger 
einzelne Individuen sind, in ein solches System hinein? Wie lässt 
sich das Management von Wissen technisch realisieren bzw. wie 
muss so etwas realisiert werden? Wie muss man organisatorisch 
darauf reagieren, damit Mitarbeiter dieses firmenintern dokumentier-
te Wissen, produktiv nutzen (können)? 
 
Aus der Vielzahl der Perspektiven wird in diesem Beitrag eine im 
Wesentlichen psychologische Sicht verfolgt, genauer eine allge-
mein-, sozial- sowie organisationspsychologische. 
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Wissensmanagement am Arbeitsmarkt 
Instrumente zur Schaffung von Transparenz und zum Erhalt ei-
nes schwindenden Produktionsfaktors auf dem Weg zu einer 
zukunftsfähigen Standort- und Beschäftigungspolitik 
 
 
Karl-Heinz P. Kohn, 
Diplompolitologe, lehrt Arbeitsmarkt-Theorie, -Statistik, -Politik und -Beratung 
an der Fachhochschule des Bundes, Fachbereich Arbeitsverwaltung in Schwe-
rin und arbeitet in der Projektgruppe „Soziale Sicherung und Migration“ des 








In Zeiten hoher Unterbeschäftigung fällt es politischen, aber auch 
unternehmerischen Entscheidern schwer, sich auf die absehbare 
Trendumkehr am Arbeitsmarkt einzustellen. Dass der kommende 
Mangel an Arbeitskräften zurzeit noch nicht zu Personal- und Wis-
senssicherungsstrategien führt, hat auch damit zu tun, dass gegen-
wärtig kurzfristige Gewinnerwartungen den Blick auf den betriebli-
chen Wert des Humankapitals verstellen. Erste Versuche einer rea-










ehem. Studienrätin für Mathematik und Sport, Diplominformatikerin, unterrichtet 
an der Fachhochschule des Bundes, Fachbereich Arbeitsverwaltung seit 1993 
Informatik, Projekt- und Wissensmanagement sowie Grundlagen der empiri-
schen Sozialforschung. 1987/88 Wissenschaftliche Mitarbeiterin der medizini-








Wissensmanagement spielt sowohl in allen Phasen des Projektma-
nagements als auch bei unterschiedlichen Aufgaben, die während 
eines Projekts anstehen, eine bedeutende Rolle. So wird bereits zu 
Beginn eines Projektes im Rahmen der Ursachenanalyse eines Pro-
jektes Wissen generiert, im Kontext des Projektabschlusses syste-
matisch Projektlernen ermöglicht und initiiert. In den Phasen dazwi-
schen geht es insbesondere um die Organisation systematischer 
Wissensweitergabe. 
 
Der vorliegende Beitrag stellt zunächst kurz einige verbreitete Pha-
senkonzepte für Projektmanagement sowie die Hauptaufgaben von 
Projektmanagement vor um dann allerdings von einer in der Pro-
jektmanagement-Literatur gewohnten, phasenorientierten Betrach-
tung der Vorgehensweisen abzuweichen und die dort eingesetzten 
Instrumente aus dem Blick des Wissensmanagements, insbesonde-




Beiträge der Informatik 











IT-Abteilungen in Unternehmen haben eine oft unterschätzte Aufga-
benfülle und hohe Anforderungen zu bewältigen. Demgegenüber 
wird die IT-Unterstützung im Kontext von Wissensmanagement oft 
überschätzt. Zwar sind etliche Aufgaben des Wissensmanagements 
heute nur noch IT-unterstützt denkbar: es gibt eine Vielzahl von Ver-
fahren, die alle zum Erfolg von Wissensmanagement beitragen kön-
nen, eine einzelne, alle Bausteine des Wissensmanagement unter-
stützende Lösung lässt sich jedoch nicht aufzeigen. Dennoch kommt 
der Informatik eine erhebliche Bedeutung bei der Behandlung des 
Themas zu. Nicht zuletzt hat sie die Grundlagen dafür geschaffen, 
dass Wissen heute weltweit ein so entscheidender Produktionsfak-
tor geworden ist. Und vielfach beschäftigt sie sich auf einer techno-
logischen Ebene mit ganz analogen Fragestellungen, wie sie auch 
beim Wissensmanagement gestellt werden. Dies und ein Beispiel 
für den Einsatz von Wissensmanagement-Methoden im Bereich von 
IT-Abteilungen großer Unternehmen werden in dem vorliegenden 
Beitrag aufgezeigt. Dabei lässt sich das Beispiel leicht auf andere 
Ressorts übertragen. So macht sich Wissensmanagement beson-
ders da bezahlt, wo vielfach dieselben, dabei aber durchaus auch 
neue Fragen und Probleme auftreten und stets neu beantwortet o-
der gelöst werden müssen. Dies ist typisch für die Anwenderbetreu-
ung von Nutzern von IT-Systemen, aber sicher auch für ein fachori-




Wissensmanagement als Führungsaufgabe – 
Ein HRM Ansatz im internationalen Kontext  
 
 
Dr. Stephan Maninger, 
Politikwissenschaftler, ist Dozent für Human Resource Management (HRM) am 








Aufgrund der Anforderungen der Globalisierung agieren moderne 
Unternehmen zunehmend in einem internationalen Kontext. Wissen 
und Personal, beides Faktoren, welche die Wettbewerbsfähigkeit 
maßgeblich bestimmen, müssen, um den Erfolg zu gewährleisten, 
über nationale und kulturelle Grenzen hinweg zur Verfügung stehen. 
Eine besondere Herausforderung ist dabei die Fähigkeit zusätzliche 
Barrieren, welche der internen Verteilung und dem optimalen Ein-
satz von Wissen im Wege stehen – beispielsweise Sprache und 
Verhalten – zu überwinden. Der folgende Beitrag erörtert die Fähig-
keit von Unternehmen, Wissensmanagement und die interkulturelle 






Im postindustriellen Zeitalter verdoppelt sich das verfügbare Wissen 
alle vier Jahre. Fast alle menschlichen Aktivitäten, auch die des all-
tägliche Berufslebens erleben einen exponentiellen Zuwachs an ver-
fügbaren Informationen und Wissen. Wissensmanagement ist daher 
ein eigentlich alle Wissenschaftsdisziplinen – zumindest in einer 
selbstreflexiven Weise – tangierendes Thema. Ebenso stammen 
aber auch aus etlichen Disziplinen, etwa der Betriebswirtschaftsleh-
re, der Informatik, der Psychologie, der Politologie und Soziologie 
unterschiedliche Konzepte, Modelle und Betrachtungsweisen. Auch 
ergeben sich aus den unterschiedlichsten praktischen Kontexten 
verschiedene Sichtwinkel und Lösungsansätze. Entsprechend wur-
de für dieses Buch ein interdisziplinärer Ansatz gewählt. 
 
Ursprünglich ist das Thema bei den Betriebswirtschaftlern aufge-
kommen und am ausführlichsten behandelt. Entsprechend stammt 
auch in diesem Buch der Basisbeitrag dieser Disziplin. Er gibt einen 
kurzen Überblick aus dieser Perspektive, der vor allem darauf aus-
gerichtet ist, das Thema für Unternehmen, insbesondere mittlere 
und kleinere nutzbringend darzustellen. Für dieses Buch schien er 
aber auch deshalb besonders geeignet, weil hierbei eine möglichst 
umfassende Darstellung verfolgt wurde. 
 
Ausführlicher, zumindest auf einige grundlegende Begriffe und Kon-
strukte des Wissensmanagements gehen auch nochmals die zwei 
Beiträge von Franz Egle, Michael Nagy, Michael Stops und Peter 
Cornelius ein. Hieran wird deutlich, welche Schattierungen durch 
unterschiedliche Betrachtungen ein und desselben Themas durch-
aus hervorgerufen werden. Im Beitrag von Peter Cornelius werden 
etwa explizit der Vergleich einer konstruktivistischen versus tech-
nisch-instrumentellen Blickweise gegenübergestellt. In dem Beitrag 
von Franz Egle, Michael Nagy, Michael Stops wird das im Basisbei-
trag vorgestellte Bausteinkonzept noch durch das Dimensionskon-
zept, auf das auch im Beitrag Projektmanagement von Dagmar 
Lück-Schneider Bezug genommen wird, ergänzt. 
 
In dem spezielleren Teil des Beitrages von Franz Egle, Michael 
Nagy, Michael Stops geht es dann um Lehren und Lernen und einen 
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gewandelten Lernbegriff im Kontext von Wissensmanagement. So 
ist eine ehemals verbreitete Trennung von Lernen und Arbeiten ei-
nem neuen Lernverständnis, bei dem Lernen ständig, auch am Ar-
beitsplatz und zudem lebenslang stattfindet gewichen. 
 
Das Thema Lernen steht auch im Mittelpunkt des Beitrages von Rü-
diger Keller zum Life-E-Learning. Hier geht es darum, wie Organisa-
tionen und Unternehmen den Wissenserwerb bzw. -fluss steuern 
können. Dazu behandelt er die unterschiedlichen Dimensionen die-
ses Phänomens aus mediendidaktischer bzw. –pädagogischer 
Sicht. Und natürlich wird bei diesem Thema unter anderem auch die 
Bedeutung der neuen Technologien im Kontext Lernen beleuchtet. 
 
Die von Peter Cornelius vorgestellte Sichtweise betont insbesondere 
interpersonelle Barrieren für Wissensmanagement durch die Perso-
nen innewohnende individuelle Wirklichkeitskonstruktion, die einen 
Wissenstransfer zwischen Menschen gegenüber einem Informati-
onsaustausch auf maschineller Ebene ungleich komplizierter gestal-
tet. Darüber hinaus betrachtet er aber auch spezielle Gegebenhei-
ten und Rahmenbedingungen für Wissensmanagement in Verwal-
tungen, wie etwa deren hierarchische Struktur oder der Umgang mit 
Fehlern in Verwaltungen. Fehler sollen auch im Projektmanage-
ment, mit dem sich der Beitrag „Wissensmanagement im Rahmen 
von Projektmanagement von Dagmar Lück-Schneider befasst, in-
tensiv für einen systematischen Lernprozess herangezogen werden. 
Überhaupt werden beim Projektmanagement eine Vielzahl von im 
Kontext von Wissensmanagement eingesetzten Instrumenten ge-
nutzt. Dies systematisch herauszuarbeiten, ist Schwerpunkt dieses 
Beitrages, dessen Neuigkeitswert vor allem darin besteht, Projekt-
management einmal aus einem anderen Blickwinkel zu beleuchten. 
Da er dies systematisch entlang der im Basisbeitrag vorgestellten 
Wissensbausteine vornimmt, hat auch er seinen Platz bei den ein-
führenden Beiträgen gefunden, bildet aber den Übergang zu den 
spezifischer ausgerichteten weiteren Beiträgen. 
 
Diese werden mit dem Beitrag von Gert-Holger Klevenow begon-
nen. Ausgangspunkt dieses Beitrages ist es, aus psychologischer 
Sicht die Begriffe Wissen, Management und Wissensmanagement 
näher zu beleuchten und daraus verschiedene Kategorien, Aufga-
ben- und Handlungsfelder abzuleiten, deren Nichtbeachtung Wis-
sensmanagementprozesse erschweren oder sogar vereiteln kön-
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nen. Für einige der Handlungsfelder werden erste Lösungsansätze 
benannt. 
 
Einem von Gert-Holger Klevenow kurz angesprochenem Aspekt, - 
interkulturelle und sprachliche Barrieren -, wird in dem Beitrag von 
Stephan Maninger noch mehr Gewicht beigemessen. Er befasst 
sich mit personalen Faktoren des Wissensmanagements. Hier geht 
es um die Auswirkungen kultureller Verankerungen Beschäftigter, in 
Unternehmenskontexten, z. B. in global agierenden Unternehmen 
oder bei kulturübergreifenden Unternehmensaktivitäten. Über Un-
ternehmensgrenzen hinweg reicht auch der Betrachtungsschwer-
punkt des Beitrages von Karl-Heinz Kohn, der insbesondere demo-
grafische Auswirkungen für den Arbeitsmarkt zum Ausgangspunkt 
hat. Aus diesen leitet er sich weiterhin ergebende Konsequenzen für 
Personal- und Wissenssicherungsstrategien moderner Organisatio-
nen und Unternehmen sowie für politische Weichenstellungen ab. 
Dabei geht er auch ausführlicher auf Wissensbilanzierung und die 
hiermit verbundenen Schwierigkeiten ein. 
 
Und schließlich wird der Blick mit dem Beitrag aus Sicht der Infor-
matik, vornehmlich der Wirtschaftsinformatik, noch um eine wichtige 
Perspektive erweitert, denn deren Einfluss auf Wissensmanagement 
sowie Unterstützungsfunktion dazu ist unbestritten. Die Betrachtun-
gen sind aber auch aus einem anderen Aspekt heraus vielfach 
spannend, denn zu etlichen Problemen, die für die vorab vorgestell-
ten Beiträge gelten, gibt es analoge Probleme einer tieferen, techni-
schen Ebene. Mit der globalen Ausdehnung des Informationsaus-
tausches entstehen auch technische Fragen zur optimalen Unter-
stützung von Informationsrecherchen. Mensch-Maschine-Schnitt-
stellen sind ein schon früh in der Informatik aufgekommenes Thema. 
Allerdings umfasst der Blick der Informatik eben nicht die gesamte 
Thematik. Mit einem Schwerpunkt auf Aufgaben des Informations-
managements in Unternehmen wird dann auch deutlich, dass gera-
de die Wirtschaftsinformatik stärker die Aufgaben der Unterneh-
mensführung zum Thema macht. Damit grenzt sie sich von Tenden-
zen ab, die die Verantwortung für Wissensmanagement zunehmend 
auf die Beschäftigten verlagern möchte. Als eine Disziplin, der star-
ke Unterstützung einer wichtigen Unternehmensaufgabe zukommt, 
wird an ihr deutlich, dass gerade auch die Rahmenbedingungen in 
Unternehmen entscheidende Auswirkungen haben können. Nichts-
destotrotz verpufft ihre Wirkung ohne eine entsprechende darüber 
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hinaus gehende organisationelle Unterstützung, wie der Beitrag von 
Stephan Maninger deutlich herausstreicht sowie ohne die individuel-
le übernommene Verantwortung der einzelnen Mitarbeiter, wie sie 
im Beitrag von Peter Cornelius hervorgehoben wird. 
Wissensmanagement - Basisbeitrag1 
 
Dr. Rainer Graf, KPMG Hamburg 
Mario Heller, Projektleiter DGB-Bildungswerk e. V. Düsseldorf 
Manuela Hoffmann, KPMG Hamburg 
Michael Lindner, ZEGO München 
Professor Dr. Klaus North, Fachhochschule Wiesbaden 




Jede mittelständische Unternehmerin und jeder mittelständische Un-
ternehmer hat diese Erfahrungen (wahrscheinlich) bereits machen 
müssen: bei oder Krankheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, 
bei Kündigungen, Pensionierungen, anlässlich der Einarbeitung 
neuer Mitarbeiter oder gar dann, wenn der Altinhaber aus Alters-
gründen ausscheidet. Es kommt zur Unterbrechung, zum Teil sogar 
zum Stillstand von Arbeitsabläufen. Der Grund: Wissen fehlt. 
 
                                                          
1
 Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (Hrsg.): e-f@cts. Informationen 
zum E-Business. Innovationspolitik, Informationsgesellschaft, Telekommunikation. Ak-
tualisierte Ausgabe Nr. 10, November 2005: Wissensmanagement 
2
 Mitarbeiter der betreffenden Ausgabe 
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Wissen ist Macht 
Wer kennt diese Weisheit nicht. Auf die Welt der Wirtschaft bezogen 
muss sie heißen: „Wissen ist Erfolg“: Heute mehr denn je, auch für 
kleine und mittlere Unternehmen (KMU). Denn angesichts des stei-
genden Konkurrenzdrucks, der rasanten Ausbreitung der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien und einer zunehmenden 
Globalisierung der Wirtschaft wird Wissen zunehmend zu einem 
entscheidenden Produktions- und damit zugleich Erfolgsfaktor. Dies 
belegt u. a. eine Studie des Wirtschaftsforschungsinstituts KPMG im 
Auftrag des BMWi. Statt arbeitsintensiver gibt es mehr und mehr 
wissensintensive Geschäftsfelder. Der Anteil des Wissens an der 
Gesamtwertschöpfung eines Unternehmens liegt heute bei ca. 
60 Prozent – mit steigender Tendenz (Quelle: KPMG). Das betrifft 
sowohl das Wissen von einzelnen „Experten“ als auch das Know-
how von Teams oder Abteilungen, die Projekte erfolgreich abge-
schlossen haben. 
 
„Halbwertzeit“ von Wissen immer kürzer 
Dazu kommt: Aus Wissenschaft und Forschung kommen ständig 
Neuerungen. Die „Halbwertzeit“ von Wissen wird also immer kürzer. 
Das bedeutet: Es werden einerseits immer mehr Informationen be-
nötigt, um sich auf den Märkten zu behaupten. Andererseits wird es 
immer schwieriger, die vorhandene Informationsflut zu beherrschen, 
die aus vielerlei Quellen strömt: Telefax, E-Mail, den Datenbanken 
und Web-Pages des Internets, aus Fachbüchern, Fachzeitschriften, 
Katalogen, Broschüren etc. Hiervon betroffen sind vor allem Unter-
nehmen, die sich in besonderer Weise auf spezifische Marktnischen 
und die Entwicklung von Spezialkompetenz konzentriert haben. Sie 
sind auch in besonderer Weise davon abhängig, ihren Kompetenz-
vorsprung zu halten, um sich gegen inländische und ausländische 
Wettbewerber zu behaupten. 
 
Wissen ist Vermögenswert 
Damit wird das Wissen im Unternehmen zum bedeutenden Vermö-
genswert, der unsichtbar ist und in der Bilanz eines Unternehmens 
in der Regel nicht auftaucht. Und es ist eine zentrale (und schwieri-
ge) unternehmerische Aufgabe, dieses Wissen- unter Umständen 
schnell – zu nutzen. 
 
Aber: Nur ein begrenzter Teil des tatsächlich vorhandenen Wissens 
wird in Unternehmen genutzt. Ziel muss es daher sein, ungenutzte 
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Wissenspotentiale aufzudecken und nutzbar zu machen. Dies ge-
lingt durch Wissensmanagement. Besonders hilfreich dabei: die 
Werkzeuge der Informations- und Kommunikationstechnologie! 
 
 
Wissen dient Unternehmenszielen 
Wie wird etwas gemacht? 
Genauer noch: Wie macht man 
es am besten? Das sind die 
zentralen Fragen nach 
wichtigem Wissen – egal, ob 
man eine Maschine bedient, 
Produkte entwickelt oder Kun-
den berät. Dabei geht es immer 
um das Wissen, das erstens 
hier und heute die Wett-
bewerbssituation des eigenen 
Unternehmens verbessern 
kann und zweitens das Know-
how, das in Zukunft benötigt 
wird. 
 
Welches Wissen jeweils relevant ist, lässt sich dabei in der Regel 
von den konkreten unternehmerischen Zielen genauer ableiten. Dies 
kann dann – je nachdem – Kunden, Märkte, Konkurrenz, Zulieferer, 
Rohstoffe, Produktionsverfahren oder Technologien betreffen. 
 
Fakten-Wissen und Erfahrungs-Wissen 
Dabei gibt es einen wichtigen Unterschied zwischen Fakten-Wissen 
(=explizites Wissen) und Erfahrungs-Wissen (=implizites Wissen). 
Fakten-Wissen kann man im Gespräch oder in Seminaren bekom-
men und weitergeben oder z. B. auch in Büchern oder im Internet 
finden. Schwieriger ist es mit dem Erfahrungs-Wissen der Mitarbei-
ter. Dies ist für Unternehmen eine besondere Herausforderung. Es 
lässt sich meist schlecht in Worte fassen. 
 
Wissen meist ungenutzt 
Natürlich haben auch die meisten kleinen und mittleren Unterneh-
men Archive, Ablagen oder Datenbanken. Darüber hinaus gibt es 
Aus- und Weiterbildungsprogramme für die Mitarbeiter. Allerdings 
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erfolgt all dies meist ohne strategische Planung und Kontrolle. Diese 
„Keimzellen“ eines Wissensmanagements kommen in der Regel 
kaum über den Status eher zufälliger Wissensweitergabe und ver-
streuter „Wissensinseln“ hinaus. Umfangreiche Datenbanken 
werden selten 
effektiv genutzt 











denes Wissen zu 
finden. Die Folge 







5 Schritte des Wissensmanagements 
Wissensmanagement bedeutet nicht, ausschließlich neue (und wo-
möglich teure) Dokumenten-Management-Systeme anzuschaffen 
und die Mitarbeiter per Intranet zu vernetzen. Wichtig ist vielmehr, 
Wissensmanagement systematisch in die Tat umzusetzen. Dazu 
gehört: 
 
1. Ausgangslage analysieren 
Machen Sie eine Bestandsaufnahme des Wissens, das in Ihrem Un-
ternehmen vorhanden ist! Unternehmen kennen zwar (meist) ihre 
Kapital-Bilanz, jedoch nur selten den Umfang des Wissens, über 
das sie (im Prinzip) verfügen. Eine umfassende Wissensinventur i-
dentifiziert Inhalte und Träger des betrieblichen Wissenskapitals und 
zeigt Ansatzpunkte auf, wie diese besser genutzt werden können. 
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• Um welches Wissen handelt es sich? Hierzu zählen ins-
besondere die Erfahrungen und Spezialkenntnisse der Mit-
arbeiter. 
• Wo ist dieses Wissen zu finden? Ein wichtiger Wissens-Ort ist z. 
B. der Vertrieb, da er mit 
den zentralen Zielen des 
Betriebs unmittelbar 
verknüpft ist und die 
Kundenbedürfnisse kennt. 
Weitere interne Wis-
sensquellen können zum 




oder interne Datenbanken 
sein. Zur Abbildung des 
Wissens werden häufig so 
genannte Wissensland-
karten verwendet, mit 
denen Unternehmen einen 
Überblick über ihre 
Wissensbestände erhalten: 
Wissen wird nach 
Schlüsselbegriffen syste-
matisiert und wissens-
intensive Prozesse im 
Unternehmen identifiziert 
und erfasst, Lücken 
können identifiziert und 
ausgefüllt werden. 
 
2. Wissensziele bestimmen 
Erfassen Sie die typischen Entscheidungs- und Innovationssituatio-
nen Ihres Unternehmens! 
 
• Welche unternehmerischen Ziele wollen Sie mittels Wissen errei-
chen (z. B. Kundennähe, Qualität, Marktführerschaft)? 
• Welches Wissen nutzen Sie dafür heute? 
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• Welches Wissen benötigen Sie in Zukunft zur Sicherung Ihrer 
Wettbewerbsfähigkeit? 
• Welches Wissen besitzen Sie bereits? 
• Wo sind Wissenslücken? 
• Welches zusätzliche Wissen müssen Sie beschaffen? 
 
3. Wissen speichern 
Sorgen Sie dafür, dass wichtiges Wissen systematisch gespeichert 
wird und leicht und schnell zugänglich ist! Hier hilft in aller Regel ein 
elektronisches Dokumenten-Management-System. Grundsätzlich 
sollten alle Problemstellungen und erfolgreichen Lösungen schrift-
lich/elektronisch dokumentiert werden. Hierfür sollte es mit Schlüs-
selwörtern verknüpft werden, unter denen man es suchen und wie-
der finden kann. Allerdings sollte das Wissen, das gespeichert wird, 
wirklich wichtig sein und daher sorgfältig ausgewählt werden, damit 
keine “Datenfriedhöfe“ entstehen. 
 
Außerdem sollten alle Mitarbeiter die Wissensbereiche, für die sie 
verantwortlich sind, auf dem neuesten Stand halten. Beispielsweise 
mittels so genannter Patenschaftsmodelle: Bestimmte Wissensge-
biete bekommen feste Ansprechpartner, die für alle Fragen dieser 
Wissensgebiete zuständig sind. 
 
4. Wissen verteilen  
Nachdem sie wichtiges Wissen auf unterschiedliche Arten gesam-
melt und zusammengetragen haben, müssen Sie in der Folge si-
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cherstellen, dass das vorhandene Wissen an diejenigen Stellen wei-
tergeleitet wird, an denen es benötigt wird. 
 
• Wissens-Profil: Zu diesem Zweck sollte für alle Mitarbeiter ein 
Wissens-Profil festgelegt werden. Welches Wissen suchen und 
benötigen sie für ihre Arbeit? 
• Expertengespräche: In Abständen sollten sich die Verantwor-
tungsträger einzelner Bereiche zusammensetzen, um ihren Wis-
sensstand auszutauschen. 
• Mitarbeitergespräche: Während unterschiedlicher Meetings und 
Statusbesprechungen sollten die Mitarbeiter animiert werden, 
über die jeweiligen Wissenslücken und ungelösten Fragen zu re-
den, damit Lösungen schneller gefunden werden können. 
• Job-Rotation: Besonders qualifizierte Mitarbeiter können zur Wei-
tergabe des eigenen Wissens an verschiedenen Arbeitsplätzen 
eingesetzt werden. 
• Expertenverzeichnisse: Mitarbeiter mit einem bestimmten Know-




5. Wissen nutzen 
Stellen Sie sicher, dass das Wissen, das mit großem Aufwand be-
reitgestellt wird und für den Unternehmenserfolg von entscheidender 
Bedeutung ist, auch tatsächlich im Alltag genutzt wird. Entscheidend 
ist: 
 
• Sorgen Sie für einen denkbar einfachen Zugang zu den Wis-
sensquellen! 
• Schaffen Sie Gelegenheiten zum informellen Wissensaustausch! 
• Technische Anwendungen (z. B. Intranet, Dokumenten-
Management-System) müssen leicht zu handhaben sein. 
• Sorgen Sie für eine Informationsaufbereitung, die den Wissens-
bedürfnissen der Mitarbeiter entspricht! 





Grundsätze für Wissensmanagement 
 
Zuständigkeit: Wissensmanagement ist Sache der 
Unternehmensleitung sowie ggf. eigens verantwortlicher 
Wissensmanager.  
Kultur: Wissen zu sammeln, zu verteilen und zu nutzen muss dem 
Unternehmen „in Fleisch und Blut“ übergehen – angefangen bei der 
Geschäftsleitung, die dazu ermuntert, bis zu den Mitarbeitern, die 
ihre Kommunikation über Erfahrungen und Kenntnisse pflegen müs-
sen. 
 
Klein anfangen: Kleine und mittlere Unternehmen sollten auf dem 
aufbauen, was bereits vorhanden ist, bevor sie sich zum Erwerb teu-
rer Software-Lösungen entschließen (die dann womöglich niemand 
im Unternehmen nutzt). 
 
Während der Arbeit: Mit-
arbeiter können wenig 
Zeit dafür erübrigen, 
Aufgaben des Wissens-
managements neben ih-
rer „eigentlichen Arbeit“ 
zu erledigen. Also kommt 
es darauf an, beides 
miteinander zu verknüp-
fen, z. B. durch Gruppen-






zung hilft, das eigene 
Unternehmen und den 




Wissensfreundliche Unternehmensstrukturen: Führungskräfte müs-
sen durch ihr Vorbild ein Klima im Unternehmen schaffen, das zur 
Weitergabe eigenen und der Nutzung fremden Wissens ermuntert. 
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Dazu gehört z. B. auch: Jeder Mitarbeiter sollte einen Intranet-
Anschluss haben. Und jeder Mitarbeiter sollte die Gelegenheit und 
Erlaubnis haben, im Internet zu recherchieren. 
 
Wie kann man zusätzlich Wissen erwerben? 
 
Nicht nur firmenintern, sonder auch in ihrer „Außenwelt“ stehen Un-
ternehmen vielfältige Wissensquellen zur Verfügung. 
 
Experten: Zusätzlich eingestellte spezialisierte Mitarbeiter können 
kurzfristig auftretende Wissensdefizite ausgleichen. 
 
Gruppenarbeit: Das Wissen, das in Gruppen erarbeitet wird, ist von 
vornherein auf mehrere Köpfe verteilt und hat insofern eher Aussich-
ten, in den Wissensfundus des Unternehmens einzugehen. Wenn 
ein Gruppenmitglied das Unternehmen verlässt, bleibt das Grup-
penwissen dem Unternehmen dennoch erhalten. 
 
Qualifizierung: Ein Großteil des Wissenskapitals in Unternehmen 
besteht in der Erfahrung, die ihre Mitarbeiter mit den spezifischen 
Produkten, Märkten und Kunden des Unternehmens gesammelt ha-
ben. Dieses Kapital sollte kontinuierlich weitergebildet werden. Alle 
Weiterbildungsaktivitäten müssen langfristig geplant und strategisch 
auf die Unternehmensziele und den künftigen Bedarf hin ausgerich-
tet sein. 
 
Außenkontakte: Neben Kontakten zu Kunden und Lieferanten, die 
ebenfalls wichtige Wissensquellen darstellen, sind die Unternehmen 
in der Regel Mitglied in Verbänden und Kammern und unterhalten 
Beziehungen zu Banken, Forschungsinstituten u. ä. Der gezielte 
Aufbau von Netzwerken mit derartigen Institutionen, aber auch mit 
anderen Unternehmen – unter Umständen sogar mit Wettbewerbern 
– vergrößert die eigene Wissensbasis. 
 
Kooperationen: Eine besondere Chance, zusätzliche Kompetenzen 
ins Unternehmen zu bringen, sind Kooperationen mit anderen Be-
trieben. Dabei kann das zusätzliche Wissen alle denkbaren betrieb-




Wissensprodukte: Wissen kann beschafft werden, z. B. in Form von 
Software, CD-ROMs, aus dem Internet, über Bibliotheken oder auch 
über Patente oder Lizenzen. Dieses Wissen muss noch in die eige-
nen Wissensspeicher und schließlich in die Köpfe der Mitarbeiter 
gelangen. Wichtig ist also eine nutzorientierte Auswahl aller Wis-
sensangebote. 
 
Wissensentwicklung: Neues Wissen entsteht auch durch die Kreati-
vität und systematische Problemlösungsfähigkeit der eigenen Mitar-
beiter. Ein klassisches Instrument hierfür ist z. B. das Betriebliche 
Vorschlagwesen. 
 
Wissensbroker: Wissensbroker gibt es sowohl als natürliche Perso-
nen als auch als Software-Tools. Es handelt sich um Recherche-
Helfer, die verstreutes Wissen aus unterschiedlichen Quellen auf-
spüren, sammeln, auswählen und in Wissenspaketen „abliefern“. 
 
 
Wissensmanagement und IuK-Technologie 
 
Wissensmanagement ist nicht allein mit 
technischen Hilfsmitteln oder einer Soft-
ware zu bewältigen. Aber: Viele der not-
wendigen Prozesse lassen sich mit 
deren Hilfe unterstützen bzw. effektiver 
gestalten. 
 
Wichtig: Prüfen Sie, welche der 
Technologien schon im Unternehmen 
vorhanden sind und ob eine neue 
Software in bestehende Lösungen in-





Der rasante Fortschritt auf dem Gebiet 
der Informations- und Kommunikations-
technologie ermöglicht den Zugang zu 
bislang unzugänglichen Wissensquellen 
und eröffnet neue Wege zur Optimie-
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rung der Wissensverteilung/-weitergabe, der Verknüpfung von Wis-
sensbeständen und Wissensträgern und der Erarbeitung neuen 
Wissens „im Netz“. Problem ist aber: Die IT-Infrastruktur der meisten 
KMU ist über die Jahre hinweg mehr oder weniger ungeplant ge-
wachsen. Dies hat zu unübersichtlichen und schwer kontrollierbaren 
Netzwerken geführt. Paradoxe Folge: Je mehr Informationen dank 
IT – theoretisch – zugänglich sind, desto schwieriger ist es nun, 
wichtige Informationen zu finden. Wichtig: die unstrukturierten Da-
tenbestände müssen zusammengeführt und dafür systematisch 
durchforstet und geordnet werden. 
 
Wissensmanagement ohne IuK-Technologie 
Bevor Sie (viel) Geld in (falsche) Software investieren, sollten sie 
also an die einfachsten Möglichkeiten des Wissensmanagements 
denken: 
 
Schwarze Bretter: der einfachste Weg, um in Unternehmen Wissen 
zu vermitteln 
 
Kaffeeküchen: Beim „Tratschen“ in kurzen Pausen fließen Tipps und 
Informationen 
 
Wissenszimmer: ein für alle offenes Zimmer mit Papier, Schreibma-
terial, Internetzugang und Drucker, das für Diskussionen oder selbst 
organisierte Workshops genutzt werden kann 
 
Offene Architekturen: Offene Türen sorgen für ein anregendes Wis-
sensklima im Unternehmen 
 
Mitarbeiterzeitung: Informationen rund um das Unternehmen – damit 
alle wissen, wovon man spricht 
 
Benchmarking: systematisch von den Erfolgen (Best-Practice-
Beispielen) und Fehlern der Konkurrenz lernen 
 
Job-Rotation: Einsatz besonders qualifizierter Mitarbeiter an wech-
selnden Arbeitsplätzen 
 
Mentoren: Erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betreuen je-
weils einen Neueinsteiger  
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Peer-to-Peer Coaching/Training (unter Kollegen): damit man nicht 
dumm bleibt, weil man sich nicht zu fragen traut 
 
Personalentwicklung/Qualifizierung: kontinuierliche Weiterbildung 
aller Mitarbeiter entsprechend langfristigen Unternehmenszielen 
 
Mitarbeitergespräche: das „Ohr“ der Unternehmensleitung in das 
Unternehmen hinein zur Identifizierung, Entwicklung und Anerken-
nung individuellen Wissens 
 
Lessons Learned: routinemäßig festhalten, was man richtig und 
falsch gemacht hat (Erfahrungen nach einem Projekt) und was man 
beim nächsten Mal besser machen muss 
 
Story-Telling: Geschichten erzählen lassen über Erfahrungen und 
Projekte, um wenig „redselige“ und sprachgewandte Mitarbeiter zum 
Sprechen zu bringen und implizites Wissen mitzuteilen (bewährtes 





Wo Technik wirklich hilft: E-Business und Wissensmanagement3 
 
Ziel: Wissensziele bestimmen 
● Skill-Management: Eine Skill-Management-Software verwaltet Informationen für die Personalpla-
nung und –entwicklung. Mit ihrer Hilfe lassen sich individuelle Kompetenzprofile entwickeln und er-
mitteln. Inwieweit Mitarbeiter den Stand des benötigten Wissens erreicht haben. 
 
Ziel: Wissen speichern 
● Mind-Mapping: Ergebnisse von Kreativ-Sitzungen, Brainstormings oder Workshops lassen sich mit 
einer Mind-Mapping-Software einfacher und übersichtlicher als bisher sichern und anschließend 
direkt im Internet veröffentlichen oder per E-Mail verschicken. 
● Wissenslandkarten: Welches Wissen (z. B. für den Bereich „Organische Chemie“) gibt es wo im 
Unternehmen (z. B. in der Forschungsabteilung)? Per Wissenslandkarten (auch als Software verfüg-
bar) lässt sich veranschaulichen, welches Know-how im Unternehmen ist. Auch Wissenslücken wer-
den so sichtbar. 
● Dokumenten-Management-Systeme: Solche Systeme können Dokumente unterschiedlicher Form 
und Herkunft (Faxe, E-Mails, Textverarbeitung) in einem einheitlichen elektronischen Format erfas-
sen, speichern und miteinander verknüpfen – vergleichbar traditionellen Archiven und Ablage-
Systemen. Vorteil zu traditionellen Methoden: Das elektronische Archiv kann leichter verwaltet und 
schneller auf Inhalte – nach Schlagwörtern – durchsucht werden. 
● Data-Warehouses: In einer Daten-Warenhaus-Software werden alle Daten für Auswertungen und 
Analysen, die bei betrieblichen Entscheidungen benötigt werden, ständig vorgehalten. Sie verknüp-
fen Informationen, die in vielen Unternehmen in verschiedenen Datenbanken verstreut sind. Voraus-
setzung dafür ist nicht zuletzt, dass hier (anders als in vielen unterschiedlichen Datenbanken) alle 
Informationen in einem einheitlichen Format abgelegt sind. Data-Warehouses sind, anders als „nor-
male“ Datenbanken, in der Regel nach Themen geordnet, z. B. Unternehmen (z. B. Geschäftsberei-
che, Organisationsstruktur), Produkt (z. B. Produktfamilie, Produktgruppe, Artikel), Region (z. B. 
Land, Gebiet, Bezirk, Kunde), Kunden (z. B. Kundengruppen), Zeit (z. B. Monat, Quartal, Jahr, Ge-
schäftsjahr), betriebswirtschaftliche Kenngrößen (z. B. Umsatz, Deckungsbeiträge, Gewinn). 
 
Ziel: Wissen verteilen 
● Groupware: Als Groupware bezeichnet man Softwarepakete, über die Mitarbeiter miteinander 
kommunizieren und kooperieren können. Die meisten Unternehmen verfügen in der Regel bereits 
über entsprechende Lösungen. Groupware unterstützt sie beim Wissensmanagement dadurch, dass 
Kollegen Informationen und Dokumente untereinander austauschen bzw. gemeinsam bearbeiten 
können. 
● Intranet: Über das Intranet können alle Mitarbeiter eines Unternehmens kommunizieren und ko-
operieren – quasi über eine elektronische „Standleitung“. 
 
Ziel: Wissen nutzen 
● Wissensportale: Thematische Portale – auch im unternehmenseigenen Intranet – lassen sich als 
zentraler Zugang zu großen Wissensbeständen nutzen. Sie sind mit unterschiedlichen Funktionalitä-
ten (z. B. Suchfunktionen) ausgestattet. 
● Suchfunktion und virtuelle Agenten: Beide Technologien helfen, die Informationsfülle firmeneigener 
Intranets, Datenbanken oder Archive besser zu bewältigen. Ähnlich wie Suchmaschinen für das 
Internet lassen sich Suchmaschinen auch für Intranets einsetzen, die diese permanent durchsuchen 
und dabei deren Inhalte automatisch verschlagworten. Sie bewerten in der Regel zusätzlich die Re-
levanz der gefundenen Dokumente. Mittels Agenten kann man Wissensbestände nach festzulegen-
den Themengebieten durchsuchen lassen. Sie benachrichtigen den Nutzer immer dann, wenn sie für 
ihn einen neuen und wichtigen Inhalt entdeckt haben. 
● Data-Mining: Diese Funktionalität ist oft in Datenbanken, Statistik- und Marketing-Programmen 
bereits integriert. Sie dient dazu, versteckte bzw. unbekannte Zusammenhänge und Muster in gro-
ßen Datenbeständen aufzudecken (z. B. in Daten-Warehouses). Beispiele: Welche Kundentypen 
haben nach dem Erwerb eines Produktes auch die Neigung zum Erwerb welcher anderen Produkte? 
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 Dieser Textbeitrag ist im Original dem eigentlichen Beitrag ergänzend beigefügt. 
 Wissensmanagement als Ansatz zur Lösung 
von Personalproblemen bei Unternehmen 
mit eigenen Konzernarbeitsmärkten 
- Das Beispiel PPP-Projekt Masterstudiengang 
„Management Personaler Dienstleistungen“ - 
 
Franz Egle / Michael Stops / Michael Nagy 
 
Wissen und seine Bedeutung für die Unternehmen – eine allgemeine Per-
spektive 
 
Die Definitionen für Wissen sind vielfältig. Eine abstrakte und für un-
sere Zwecke geeignete Begriffsumschreibung bezeichnet Wissen 
als die „Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten, die Individuen 
zur Lösung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoreti-
sche Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Hand-
lungsanweisungen“1. Wissensinhalte können beispielsweise nach 
Dimensionen gegliedert werden2: 
 
• Die sachliche Dimension fasst Kenntnisse über Veränderungen 
in Organisationen und deren Auswirkungen auf die Mitarbeiter 
zusammen. Sie trägt zur Möglichkeit bei, die unternehmenseige-
nen Strukturen stetig neuen Anforderungen anzupassen. 
• Die soziale Dimension bezeichnet das Wissen des Unternehmers 
über seine Mitarbeiter, Kunden und Wettbewerber sowie das 
Wissen dieser Personenkreise über das Unternehmen und ist 
Grundvoraussetzung für die optimale Nutzung des Humankapi-
tals. 
• Die zeitliche Dimension bezieht sich auf Prozesswissen, also das 
Wissen über Takt- und Zeitanforderungen, denen die Organisati-
on intern und extern ausgesetzt ist und hilft damit, Abläufe zu op-
timieren. 
• Die operative Dimension hilft bei der effizienten Bearbeitung von 
Projekten, da sie die Erfahrungen über Verfahrensweisen und 
Standardinstrumente für die Projektarbeit abbildet. 
                                                          
1
 Probst, Raub, Romhardt 2003 
2
 Willke 1996 
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• Schließlich werden der kognitiven Dimension Kenntnisse über die 
Hintergründe und Zielsetzungen des Unternehmens zugeordnet, 
die eine Reflexion und Weiterentwicklung der Unternehmensziele 
ermöglichen. 
• Das Wissen über konzerninterne Arbeitsmärkte lässt sich insbe-
sondere der sozialen und strukturellen Dimension zuordnen. Aber 
auch alle anderen Dimensionen sind relevant für die Personalar-
beit als Wissensarbeit. 
 
Wissen ist ein maßgebender Produktions- und Wirtschaftsfaktor. Es 
hat einen entscheidenden Vorteil im Vergleich zu den klassischen 
Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital – es verbraucht sich nicht. 
Ein vermehrter Einsatz von Wissen im Unternehmen bei entspre-
chenden Voraussetzungen führt sogar zu einer Zunahme dieses 
Faktors. Außerdem werden erst mit unternehmenseigenem spezifi-
schem Wissen Produkte und Dienstleistungen unterscheidbar und 
wettbewerbsfähig jenseits eines etwaigen Preisunterschiedes. 
 
Vielfältige Entwicklungen machen den Faktor Wissen bedeutend. 
Globalisierung führt bekanntlich insbesondere durch die internatio-
nale Kapitalmobilität zur weltweiten Arbeitsteilung. Effektive Produk-
tion ist nur bei einer effizienten Vernetzung des alle Wertschöp-
fungsprozesse umfassenden Wissens möglich. 
 
Informations- und Kommunikationstechnologie beschleunigt die wis-
sensrelevanten Transaktionen und gestaltet sie enorm kostengüns-
tig. Sie schafft auch die Voraussetzung für transparente Informatio-
nen, intensiviert die Kommunikationsflüsse innerhalb der Unterneh-
men und mit deren Umwelt. 
 
Schließlich ist es der strukturelle Wandel, der einen Übergang auf-
zeigt von arbeits- und kapitalintensiven hin zu informations- und 
wissensintensiven Aktivitäten und Spezialisierungen – die Industrie-
gesellschaft wandelt sich zur Wissensgesellschaft3. 
 
Wissen als „intangible asset“ wird in Wissensbilanzen abgebildet. 
Wissenskapital ist somit wertbestimmend für die Unternehmen und 
dient als Quelle für die Einschätzung der Fähigkeit eines Unterneh-
mens, auch in der Zukunft in seinen Tätigkeitsfeldern gewinnbrin-
gend zu bestehen. 
                                                          
3
 North 2002 
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Die Gewinnung von relevantem Wissen – Probleme und Lösungsansätze 
 
Auch wenn man sich der Bedeutung von Wissen bewusst ist – der 
Umgang damit ist nicht trivial. Dies trifft insbesondere dann zu, wenn 
ein Unternehmen über kein Instrumentarium zur Steuerung des 
Wissensflusses verfügt. Häufig fehlt auch das Bewusstsein darüber, 
wo spezifisches und erfolgsrelevantes Wissen im Unternehmen zu 
finden ist. Die Antwort – es befindet sich in den Köpfen der Mitarbei-
ter. 
 
Wissen als „embodied knowledge“ ist gebunden an den Mitarbeiter, 
an seinen Erfahrungen und seinem Tätigkeitsbezug. In seiner 
Ganzheit ist es schwer kodifizier- und übertragbar, denn es steht 
auch im Kontext mit dem eigenen subjektiven Wertesystem, den 
persönlichen Überzeugungen und Gefühlen. Diese Art von Wissen, 
das (noch) nicht in einen formalen Code übertragen wurde, wird als 
implizites Wissen bezeichnet4. Von einiger Brisanz hierbei – insbe-
sondere auch bei der Betrachtung konzerninterner Arbeitsmärkte - 
ist das Wissen, dass zwar codierbar wäre, bei dem aber das Be-
wusstsein über seine Relevanz oder die geeigneten Instrumentarien 
hierfür fehlen. Informationen über die Bereitschaft von Mitarbeitern, 
Konzessionen einzugehen, also sich beispielsweise der Karriere 
wegen regional zu verändern oder neue Fähigkeiten und Fertigkei-
ten zu erwerben, können als implizites Wissen verstanden werden. 
Es ist personenbezogen, erfahrungs- und emotionsabhängig. Impli-
zites Wissen wird durch Sozialisation oder durch Internalisierung 
explizitem Wissens generiert. Mit letzterem ist beispielsweise die 
Vermittlung praktischer Erfahrung zwischen Mentoren und Studen-
ten gemeint. 
 
Explizites Wissen ist demgegenüber das Wissen, dass in eine for-
male Sprache übertragen wurde. Es ist nicht an eine Person gebun-
den („disembodied knowledge“) und steht damit dem gesamten Un-
ternehmen zur Verfügung. Explizites Wissen entsteht durch die Co-
dierung impliziten Wissens (Externalisierung) oder durch die Kombi-
nation von explizitem Wissen aus verschiedenen Quellen (vgl. Ab-
bildung). 
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Abbildung 1: Genese von implizitem und explizitem Wissen5  
 
Um die Prozesse der Genese von Wissen operationalisieren zu 
können, bedarf es einer Reihe an Instrumenten. Zusammengefasst 
sind diese in Konzepten zum Wissensmanagement, von denen ei-
nes im Folgenden vorgestellt wird. 
 
Generelle Betrachtung von Wissensmanagement 
 
Ein möglicher Konzeptrahmen ist die Differenzierung der Aufgaben 
des Wissensmanagement in einzelne logisch aufeinander abge-
stimmte Bausteine6. So wird die Implementation von Wissensma-
nagement und die Lokalisierung von Wissensproblemen erleichtert. 
 
Das System selbst läuft nach zwei Regelkreisprinzipen. Der äußere 
Kreislauf besteht aus üblichen Elementen des bekannten Manage-
mentprozesses – Zielsetzung, Realisierung und Kontrolle. Der inne-
re Kreislauf ist gleichsam der Kern des Konzeptes des Wissensma-
nagements. Er besteht aus den Bausteinen Wissensidentifikation, 
Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissensverteilung, Wissens-
nutzung und Wissensbewahrung. Alle Bausteine sind eng miteinan-
der vernetzt. Zudem wird erwartet, dass bei ungenügender Operati-
                                                          
5
 nach Nonaka und Takeuchi 1997, S. 85 
6
 vgl. hier und im Folgenden Probst, Raub, Romhardt 2003 
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onalisierung einiger Bausteine das Managementsystem insgesamt 
schlecht funktioniert. 
 
• Wissensziele bestimmen die Ausrichtung aller Aktivitäten des 
Wissensmanagements. Hinreichend formuliert liegen sie vor, 
wenn für alle Ebenen des Unternehmens geklärt ist, welche 
(kognitiven) Fähigkeiten ausgebaut werden sollen. Es werden 
normative, strategische und operative Wissensziele unterschie-
den. Ein geeignetes normatives Wissensziel ist beispielsweise 
die Entwicklung einer „wissensbewussten“ Unternehmenskultur. 
Hierzu werden ausgeprägte Umweltoffenheit, Bekenntnis zu trial-
and-error-Prozessen und Wissensleitbilder gezählt. Mit strategi-
schen Wissenszielen wird insbesondere der langfristige, zukünf-
tige Kompetenzbedarf einer Organisation bestimmt. Operative 
Ziele schließlich dienen der Konkretisierung der normativen und 
strategischen Ziele und somit der Realisierung von Wissensma-
nagement. Neben den allgemeinen Problemen bei der Formulie-
rung und Abstimmung der oben genannten Zielkategorien müs-
sen die Unternehmen bei Wissenszielen berücksichtigen, dass 
eine Kontrolle im Sinne einer womöglich objektiven quantifizierten 
Zielnachhaltung schwer möglich ist. Wissen bleibt ein „intangible 
asset“. Es gibt jedoch Ansätze, wie weiter unten beschrieben 
wird, vorhandenes Wissen zu bewerten. 
 
• Der Baustein Wissensidentifikation enthält Instrumente für die 
Erschließung, Auswertung und Darstellung von im Unternehmen 
vorhandenem Wissen. Konkrete Beispiele sind Firmenintranets, 
die mit Wissensportalen ausgestattet sind und intelligente Such-
maschinen. So kann der status quo des vorhandenen und ver-
fügbaren Wissens ermittelt werden. Dieser wiederum ist eine we-
sentliche Grundlage für Entscheidungen zu einem möglichen 
Wissenserwerb oder zu Wissensentwicklungen. 
 
• Mit Wissenserwerb ist die Beschaffung von neuem Wissen ge-
meint, dass nicht selbst erzeugt werden kann. Die Möglichkeiten 
gehen hierbei von der (festen) Vernetzung von Kompetenzzent-
ren (beispielsweise Hochschulen und Unternehmen), über den 
Erwerb des Wissens auf entsprechenden Märkten bis hin zur Ak-
quisition von innovativen Unternehmen. 
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• Die Generierung neuer Ideen und Fähigkeiten sowie innovativer 
Produkte und Prozesse wird dem Baustein Wissensentwicklung 
zugeordnet. Dabei gehen die Aktivitäten weit über eine For-
schungs- und Entwicklungsabteilung hinaus. Vielmehr verfügen 
bei der korrekten Umsetzung der Wissensentwicklung alle Abtei-
lungen über entsprechende Instrumente. Bekannt sind hierbei 
Organisationsformen wie Arbeitszirkel, knowledge communities 
und Lernarenen. 
 
• Die Wissensverteilung sorgt für die Versorgung der Mitarbeiter 
mit relevantem Wissen. Realisiert werden soll auch ein simulta-
ner Wissenstausch, der zur Entwicklung von neuem explizitem 
Wissen führen kann. Die Verteilung des Wissens erfolgt entweder 
zentral und kaskadiert oder dezentral durch die Informations- und 
Kommunikationsmedien. 
 
• Instrumente für den wertschöpfenden Einsatz der Ressource 
Wissen hält die Wissensnutzung bereit. Mit ihr wird das Wis-
sensmanagement implementiert. So werden Arbeitsabläufe 
zweckorientiert unter Verwendung des verfügbaren Wissens ges-
taltet und angepasst. 
 
• Die Wissensbewahrung sorgt für Selektion, Speicherung und Ak-
tualisierung des Wissens. Organisiert wird dies in geeigneten „Or-
ganizational Memory Information Systems (OMIS)“7. 
 
• Die Wissensbewertung schließlich enthält Instrumente zur Mes-
sung der normativen, strategischen und operativen Wissensziele 
mit dem Versuch, Qualität und Erfolg des Wissensmanagements 
zu messen. Für viele Stakeholder-orientierte Unternehmen ist die 
Erstellung von „Intellectual Capital Reports“ oder Wissensbilan-
zen8 seit vielen Jahren fester Bestandteil ihres Geschäftsberich-
tes. Diese Art der Darstellung ist grundsätzlich geeignet für eine 
ganzheitliche Bewertung von Wissen und Wissensmanagement. 
Jedoch sei hier noch einmal auf die Probleme bei Messung und 
Objektivierung als Grundlagen für eine Bilanzierung hingewiesen. 
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Die Strukturen konzerninterner und unternehmensübergreifender 
Arbeitsmärkte unterscheiden sich grundsätzlich nicht. Arbeitsnach-
frage- und Arbeitsangebot stehen sich gegenüber. Die Vakanzen 
lassen sich näher beschreiben durch Tätigkeitsinhalte, Qualifikati-
onsanforderungen, Zeit und Ort der Beschäftigung sowie der ange-
botenen Gegenleistungen. Bewerber sind insbesondere durch ihre 
Qualifikation, Erfahrung und Bereitschaft, an bestimmten Orten zu 
gegebenen Zeiten für die angebotenen Gegenleistungen tätig zu 
werden, gekennzeichnet. Zusätzlich ergänzt wird die Angebots- und 
Nachfrageseite bei konzerninternen Arbeitsmärkten durch Freiset-
zungs- und Umsetzungsbedarfe. 
 
Die Personalabteilungen arbeiten in der Regel mit einem Instrumen-
tarium, um vakante Stellen mit vorhandenen externen und internen 
Bewerbungsunterlagen abzugleichen und damit die Stellen zu be-
setzen. Dies dürfte nicht immer ausreichen: Fallen nämlich Freiset-
zungsbedarfe und Vakanzen in erheblichem Umfang zeitlich zu-
sammen, entsteht oft die Forderung, einen möglichst kostenneutra-
len Ausgleich der internen Arbeitsmärkte anzustreben. Dies ist je-
doch nur mit dem Wissen über den gesamten unternehmensinter-
nen Arbeitsmarkt möglich. Die Informationsquellen hierfür sind viel-
fältig. Sie reichen von Notizen zu Mitarbeitergesprächen im Rahmen 
der Personalentwicklung über Beurteilungen von Mitarbeitern bis hin 
zum Wissen der Vorgesetzten und Mitarbeiter über die Bereitschaft, 
sich beruflich oder regional zu verändern. Diese Informationen las-
sen sich als implizites Wissen verstehen, wenn sie nicht strukturiert 
und in einer geeigneten Codierung vorliegen. Dann können sie auch 
nicht genutzt werden für die Personalarbeit. Somit bedarf es eines 
Systems der Identifikation, der Verteilung, Nutzung und Bewahrung 
des relevanten Wissens über den konzerninternen Arbeitsmarkt. Ei-
ne wesentliche Voraussetzung für den Aufbau eines solchen Wis-
sensmanagementsystems ist der Einsatz von Wissensarbeitern in 
Personalabteilungen, deren Selbstverständnis für die Personalarbeit 
erweitert ist um die eines Wissensmanagers. 
 
Lernen in Wissensmanagementsystemen 
 
Informationen in Konzernen und Unternehmen sind heute weitge-
hend elektronisch gespeichert und werden mit Hilfe von Computern 
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und Netzwerken verwaltet, erschlossen und erweitert. "Wissensma-
nagement" ist heute weitgehend das Management (im Sinne von 
Wissensindentifikation, -erwerb, -entwicklung, -verteilung, -nutzung 
und Wissensbewahrung;9 von elektronisch gespeicherten Informati-
onen10. Jüngere Generationen sind "Eingeborene des Internet-
Zeitalters", in das Ältere mühsam einwandern und sich die Techno-
logien, Sitten und Gebräuche erschließen mussten11. Für diese "In-
ternet-Welt" und in dieser "Internet-Welt" kann Lernen nur ausrei-
chend effektiv sein, wenn es die gebräuchlichsten Arbeitsmittel - e-
ben: Computer und deren Netzwerke - in die Lehr-Lernplanung zent-
ral einbezieht. 
 
Damit werden bei berufsbegleitenden und arbeitsplatzbezogenen 
Weiterbildungen und Studiengängen "klassische" Präsenzsysteme - 
etwa im Klassenverband und in reiner Präsenzform - nicht beson-
ders lerneffektiv sein. 
 
Andererseits ist gerade in entsprechenden auf konkrete betriebliche 
Probleme bezogenen Lernsequenzen die Chance gegeben, implizi-
tes (Erfahrungs-)Wissen einzelner Teilnehmer zu externalisieren 
und allen Mitgliedern einer Lerngruppe verfügbar zu machen. Damit 
scheidet auch reines elektronisches Lernen (E-Learning) als Metho-
de der Wahl aus. 
 
"E-Learning bezeichnet das prozessorientierte Lernen in Szenarien, 
das mit Informations-und Kommunikationstechnologien (Basis- und 
Lerntechnologien) respektive mit darauf aufbauenden (E-Learning-) 
Systemen unterstützt bzw. ermöglicht wird. Das wesentliche Ele-
ment sind hierbei WBT. Der Begriff 'E-Learning' ist aber keineswegs 
auf diese technologischen Ebenen beschränkt, sondern umfasst 
vielfältige konzeptionelle Elemente des Lernenden mit dem Ziel, 
selbstgesteuerte Lernformen zu fördern. Die Rolle der Tutoren und 
Experten kann dabei sehr unterschiedlich ausgeprägt sein."12 
 
"WBT (Web Based Training)" bezeichnet Lerneinheiten, die mit Hilfe 
des World Wide Web (WWW) zum Lernenden gelangen und diesem 
in der Regel auch direkte Kommunikation mit dem Teletutoren und 
                                                          
9
 vgl. Kapitel „Generelle Betrachtung von Wissensmanagement 
10
 Kerres, Keil-Slawik 2005 
11
 Sauter u.a. 2004 
12
 Sauter, Sauter, Bender 2004, S. 291 
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die Kommunikation mit anderen Lernenden erlauben. Standen vor 
15 Jahren noch Lerneinheiten im Mittelpunkt des E-Learning, bei 
denen Selbstlernprogramme (auf Diskette oder später CD-ROM), 
direkt in den Computer eingespielt wurden, so stehen heute solche 
netzbasierte WBT im Vordergrund13. Sie sind heute multimedial auf-
bereitet und enthalten neben Textpassagen auch animierte Grafiken 
und Videosequenzen, ebenso Volltextsuchen oder direkte Verknüp-
fungen zu Internet-Datenbanken. Damit bietet sich "Blended Lear-
ning" als zentrale Lernform an  
 
"Blended Learning beruht auf der Erfahrung, dass ein reines E-
Learning nur eine begrenzte Lerneffizienz aufweist. Es kombiniert 
deshalb E-Learning und Lernen in Präsenzform bzw. verschiedene 
Lernmedien. Die Kursinhalte werden sowohl in Präsenzveranstal-
tungen als auch über WBT, CD-Rom oder Printmedien geschult. Der 
Lernende ist nicht an ein spezielles Trainingsmedium gebunden, 
sondern es wird ihm die Möglichkeiten geboten, sich seinen indivi-
duellen Präferenzen anzupassen. Blended Learning entsteht somit, 
wenn E-Learning mit klassischen Lernformen zu einem sinnvollen 
Gesamtkonzept verknüpft wird."14  
 
Bezogen auf Mitarbeiter, die den konzerninternen Arbeitsmarkt be-
arbeiten sollen, bedeutet dies folgendes: 
 
• Sie können eine Vielzahl von grundlegenden Informationen über 
die rechtlichen, ökonomischen und demografischen Grundlagen 
von Arbeitsmärkten direkt aus dem Internet abrufen; 
 
• Sie können über unternehmensinterne Datenbanken, Personalin-
formationssysteme, Matching-Programme zwischen freien Stellen 
und deren Anforderungen einerseits und Bewerberprofilen ande-
rerseits15 abrufen; 
 
• Sie können über moderne Kommunikationsmedien (z.B. Mail- 
und Applications-Sharing-Systeme) zusätzliche Informationen an-
fordern und erhalten. 
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 Vgl. ebd. S. 20 f. und Nagy 2006 
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 Sauter, Sauter, Bender 2004, S. 282 
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 Scheller 2005 
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Damit werden Theorien und empirische Grundlagen prinzipiell un-
mittelbar mit implizitem Wissen verknüpfbar und können aktuelle be-
triebliche Probleme wissensbasiert gelöst werden16. 
 
Zu einem systematischen Lernen, das im Sinne eines solchen kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses die Beherrschung des kon-
zerninternen Arbeitsmarktes professionalisiert, kommt es aber nur 
unter folgenden Voraussetzungen: 
 
• Die gefundenen Informationen müssen in theoretische - z.B. per-
sonalwirtschaftliche - Bezugssysteme eingeordnet werden; 
• Sie müssen handlungsleitend für konkrete Projekte und Aufgaben 
wirken; 
• Es muss evaluiert werden, ob die gesetzten (Unternehmens-, Ar-
beitsplatz-)Ziele mit Hilfe des neuen Wissens tatsächlich besser 
(sicherer, nachhaltiger, schneller, mit weniger Aufwand) erreicht 
werden. 
 
Mit dem im Folgenden dargestellten Studiengang wird genau dieser 
Ansatz systematisch verfolgt, denn er 
 
• kombiniert verschiedene Lernformen zu einem ganzheitlichen 
Blended Learning Ansatz; 
• setzt direkt an zentralen personalwirtschaftlichen Unternehmens-
problemen an und 
• schafft den Teilnehmern die Chance, wichtige theoretische all-
gemeingültige Grundlagen mit 
• eigenem und aus der Lerngruppe erworbenen impliziten Wissen 
• zur kontinuierlichen und evaluierten Verbesserung der eigenen 
Resultate im Unternehmen zu nutzen. 
 
Das PPP-Projekt Masterstudiengang „Management Personaler Dienstleis-
tungen“ 
 
Menschen und Arbeit nachhaltig und zügig zusammenzuführen, 
auch einen möglichst nahtlosen Übergang von einer Beschäftigung 
in eine andere, neue Beschäftigung zu fördern („Job-to-Job-
Vermittlung“), sind Aufgaben, die gleichermaßen der Beschäfti-
gungssicherung wie der Dynamik und den Anpassungserfordernis-
                                                          
16
 Zimmerli 2005 
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sen im Beschäftigungssystem dienen. Erforderlich sind dazu effekti-
ve und professionelle Beiträge der Personalberatung und der Per-
sonalvermittlung. 
 
Diese Aufgaben stellen sich für die Bundesagentur für Arbeit ebenso 
wie für Zeitarbeitsfirmen, für selbständige Personalberater und – 
vermittler sowie deren Verbände - und schließlich auch für Unter-
nehmen, die unter einem größeren personalwirtschaftlichen Anpas-
sungsbedarf stehen und die auf die Bedingungen und Möglichkeiten 
des unternehmensinternen und ebenso wie der externen Arbeits-
märkte eingehen müssen. Die Anforderungen an die Professionalität 
der Personalarbeit sind dementsprechend hoch und lassen sich nur 
mit anspruchsvollen, wirkungsorientierten Qualifikationsansätzen 
erfüllen. 
 
Die SRH Hochschule Heidelberg hat bereits mit der Deutschen 
Bahn AG in Kooperation mit dem Bundesverband Zeitarbeit (BZA) 
und dem Bundesverband Personalvermittlung (BPV) einen Zertifi-
katsstudiengang (FH) - Personalberatung und Personalvermittlung – 
erfolgreich durchgeführt. Dieser vermittelt für ausgewählte Mitarbei-
ter der Deutschen Bahn AG, die in den Geschäftsbereichen im Per-
sonalmanagement, der DB JobService GmbH und DB Zeitarbeit tä-
tig sind, praxisnahe Inhalte der Personalberatung und Personalver-
mittlung. 
 
Über eine Zeit von 18 Monaten werden dabei - aufgeteilt in 13 je-
weils 20-stündige Module - vier Studieneinheiten mit den Schwer-
punkten 
 
• Wissenschaftliche Grundlagen (Wirtschaftliche und rechtliche 
Rahmenbedingungen; Arbeitsökonomie und Berufswissenschaf-
ten, Staat und Recht) 
• Berufliche Beratung und Case Management (Kommunikation und 
Interaktion, Information und Beratung; Vermittlung und Case Ma-
nagement) 
• Arbeitsvermittlung und Berufskunde (Informationsmanagement 
und Recherchestrategien, Vermittlung und Arbeitsmarktaus-
gleich, Lohnersatzleistungen, Kompetenzbilanzierung, Matching, 
Selbstvermarktung, Berufskunde) sowie 
• Rekrutierung, Zeitarbeit und Existenzgründung (Qualitätsmana-
gement, Geschäftspartner-Konzept und systemische Ansätze in 
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der Personalarbeit, HRM, private Arbeitsvermittlung, Zeitarbeit, 
Existenzgründung und neue Geschäftsfelder) 
 
berufsbegleitend absolviert. Das Studienkonzept kombiniert Elemen-
te des Fernstudiums (Selbststudium und Projektarbeiten) mit regel-
mäßigen Studientagen (Präsenzzeiten). Nach jedem Semester wird 
der Lehrstoff in Form einer schriftlichen oder mündlichen Leistung 
überprüft. Nach der vierten Studieneinheit wird eine Abschlussprü-
fung durchgeführt, die aus folgenden Teilen besteht: 
 
• Projektbericht, 
• Präsentation des Projektes in der Fachöffentlichkeit, 
• Abschlusskolloquium. 
 
Die Entwicklung der Qualifikationsangebote soll zukünftig mit dem 
Angebot eines Masterstudiengangs „Management Personaler 
Dienstleistungen“, der vor allem für Führungs- und Spezialistenauf-
gaben in diesem Bereich konzipiert ist, fortgesetzt werden, und zwar 
in Kooperation mit den führenden Partnern: 
 
• Unternehmen mit großen internen Arbeitsmärkten, 
• Zeitarbeitsunternehmen, 
• Staatliche und private Arbeitsmarktintegrationsunternehmen so-
wie 
• selbständige Personalberater und - vermittler 
 
Der Zertifikatsstudiengang „Personalberatung und Personalvermitt-
lung stellen dabei die Basismodule des in der Entwicklung befindli-
chen Masterstudiengangs „Management Personaler Dienstleistun-
gen“ dar. 
 
Das entscheidende Argument für einen solchen Studiengang ist die 
notwendige Qualitätssicherung im System der Arbeitsmarktintegrati-
on. Im Bereich Personalberatung und Personalvermittlung gibt es 
nur wenige einschlägige Studienangebote. Ein über Akkreditie-
rungsverfahren qualitativ gesicherter Studiengang mit anerkanntem 
akademischem Abschluss würde nicht nur eine Angebotslücke 
schließen, sondern darüber hinaus zur Entwicklung von wissen-
schaftlich fundierten Gütekriterien in diesem Qualifikationsbereich 
führen. Alle im Bereich der Personalberatung und Personalvermitt-
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lung tätigen Institutionen und Nachfrager müssen sich auf wissen-
schaftlich begründete Standards verlassen können. Nicht zuletzt 
deshalb hat das Bundesministerium für Wirtschaft und Arbeit vor ei-
niger Zeit selbst einen Arbeitskreis zur Qualitätssicherung in der pri-
vaten Arbeitsvermittlung installiert. 
 
Bedarfserwägungen für das geplante Studienangebot ergeben sich 
auch aus den Entwicklungen im Bereich der Personaldienstleistun-
gen: 
 
• Personaldienstleistungen sind eine Wachstumsbranche: 
• Zweistellige Wachstumsraten. Der Branchenführer bei der Zeitar-
beit in Deutschland hat im vergangenen Jahr bundesweit die 
meisten Jobs geschaffen. Verdoppelung der Zahl der Mitarbeiter 
in den letzten vier Jahren  
• Die Zeitarbeitsbranche wird weiter wachsen, da das Thema Fle-
xibilisierung der Arbeitswelt in Deutschland und Europa noch er-
hebliche Potenziale birgt. 
• Die Personaldienstleistungen werden komplexer, Qualifikations-
anforderungen steigen: 
• Funktionswandel: Neben der Zeitarbeit werden immer häufiger 
komplette Personaldienstleistungsprojekte sowie Personalver-
mittlung angeboten 
• Zeitarbeit, Consulting und Existenzgründungsberatung erfolgen 
zunehmend als integrierte Gesamtleistung („Angebote aus einer 
Hand“) 
• Systemische Personalberatung ist gefragt: 
• Unternehmen suchen Rat für Boom und Bust-Situationen (Bsp.: 
„Head-Hunting - Sozialplan“) 
• Professionelle Gutachten bei Existenzgründung (Bsp.: Ich-AG 
und Überbrückungsgeld) sind dringend notwendig 
• Zunehmende Jobchancen bei öffentlichen und privaten Perso-
naldienstleistern:  
• Aufbau und Entwicklung eigener JobService-Aktivitäten bei gro-
ßen Unternehmen  
• Neuausrichtung der Arbeitsmarktpolitik und Arbeitsförderung zu 
mehr Dezentralisierung, Privatisierung und Kommunalisierung 
• Es entwickeln sich neue beschäftigungsrelevante Funktionsräu-
me  
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• In Deutschland gibt es über 4.000 Zeitarbeitsunternehmen, die 
gleichzeitig als Reintegrationsunternehmen tätig sind. Der positi-
ve Arbeitsmarkteffekt ist bekannt (Stichwort: „Klebeeffekt“). 
 
Die Reformen am Arbeitsmarkt gehen weiter und führen zu einer 
stärkeren Verzahnung von internen und externen Arbeitsmärkten 
über Public-Private-Partnership-Modelle. Aus dieser Entwicklung 
lässt sich ableiten, dass Personaldienstleistungen einen stark wach-
senden Markt mit Tendenzen der Differenzierung und Diversifizie-
rung hinsichtlich der Anforderungen und der Tätigkeitsprofile bilden. 
Ein einschlägiger Masterstudiengang wäre die Qualifikationsgrund-
lage insbesondere für die führenden, konzeptionellen, gestaltenden 
und steuernden Aufgaben und Funktionen in diesem Bereich und 
würde darüber hinaus auch einen ordnenden und qualitätssichern-
den Beitrag für das gesamte Aufgabengebiet leisten, mithin wissen-
schaftlich gesicherte Standards setzen, die auch für die darunter 
angesiedelten Funktionen maßgebend sind. 
 
Die potenziellen Tätigkeiten für die Absolventen sind vielfältig, orien-
tieren sich aber an den folgenden vier Feldern. 
 
1. Mensch und Arbeit in der eigenen Organisation produktiver zu-
sammenführen (Innovative Personalpolitik im Rahmen des Hu-
man Resource Managements) 
2. Beschäftigungsuchende Erwerbspersonen durch Zeitarbeit, Per-
sonalberatung und Personalvermittlung zu einer neuen Aufgabe 
in den Unternehmen verhelfen 
3. Unternehmen dabei zu unterstützen, Ungleichgewichte im eige-
nen Arbeitsmarkt durch Outplacement, Outsourcing, aber auch 
Insourcing optimal zu lösen, 
4. Menschen durch Beratung und Coaching zur Aufnahme einer ei-
genen Existenz zu  verhelfen. 
 
Der Zusatznutzen für die Unternehmen, in welcher der Masterstu-
dent arbeitet, können wie folgt umschrieben werden: 
 
• Der Master-Student erwirbt eine hohe Kompetenz im Umgang mit 
personalwirtschaftlichen Prozessen  
• Er führt ein praktisches Projekt (bis zur Masterthesis) durch und 
bearbeitet so fundiert und innovativ ein wichtiges betriebliches 
Thema, 
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• Er baut ein Netzwerk zu Professionals in Organisationen und Un-
ternehmen auf – also z.B. zu Master-Studenten, die Erfahrungen 
aus dem Bereich des Managements auf dem externen Arbeits-
markt mitbringen. 
 
Die Studiengänge „Zertifikat“ und „Master“ zielen auf Erwerbsperso-
nen mit Aufgaben der Personaldienstleistung in gehobenen Funktio-
nen bzw. mit einem entsprechenden Entwicklungspotenzial, insbe-
sondere in Unternehmen mit einem großen internen Arbeitsmarkt, in 
Zeitarbeitsunternehmen, öffentlichen und privaten Arbeitsmarktin-
tegrationsunternehmen sowie selbstständige Personalberater /- 
vermittler. Es ist beabsichtigt, geeignete „Quereinsteigern“ (mit ab-
geschlossenem Erststudium) nach einem Auswahlgespräch und ei-
nem überdurchschnittlichen Abschluss durch eine Beschäftigungs-
zusage in der Zeitarbeitsbranche zu fördern. Beide Studiengänge 
können kombiniert werden. 
 
Die Zulassung zum geplanten Masterstudiengang setzt ein abge-
schlossenes Studium (Diplom oder Bachelor) an einer Universität, 
einer Fachhochschule oder einer Berufsakademie voraus. 
 
Für die Zulassung zum Zertifikatsstudiengang „Personalberatung 
und Personalvermittlung“ ist eine Berufserfahrung von mindestens 
zwei Jahren in einschlägiger Tätigkeit im Personalbereich erforder-
lich. 
 
Der Masterstudiengang wird einem ordentlichen Akkreditierungsver-
fahren unterzogen; damit unterliegen alle wesentlichen Merkmale 
des Studienangebotes den Maßgaben der Qualitätssicherung ge-





Der Artikel gibt einen breiten Überblick über Wissen, Wissensgene-
se, Wissensmanagement, Lernen in vernetzten Systemen und zwar 
institutionalisiert (FH) und on the job. Aus- und Weiterbildungsstu-
diengänge tragen den Erkenntnissen über Wissen und Wissensma-
nagement Rechnung. 
 
Beispielhaft kann ein Zertifikatsstudiengang „Personalberatung und 
Personalvermittlung“ der FH Heidelberg genannt werden. Dieser soll 
zukünftig integrativer Teil eines in Planung befindlichen Masterstu-
diengangs „Management Personaler Dienstleistungen“ sein, bei 
dem PPP-Lösungsansätze für die vorherrschenden Arbeitsmarkt-
probleme das Erkenntnisobjekt sind und bei dem die Teilnehmer 
aus öffentlichen und privaten Organisationen mit eigenem internen 
Arbeitsmarkt kommen. Der Studiengang berücksichtigt, dass auf-
grund zunehmender wirtschaftlicher und politischer Dynamik der 
Umgang mit Wissen ein erfolgskritischer Faktor für alle Unterneh-
men im Personalbereich ist; auch deshalb stößt er im öffentlichen 
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Wissensmanagement in der Verwaltung 




Bedeutung und Ansätze des Wissensmanagements 
Die alte Weisheit: “Wissen ist Macht“ hat in der Gegenwart nichts an 
Bedeutung eingebüßt. Im Gegenteil, in Diskussionen über die Wett-
bewerbsfähigkeit von Betrieben fällt immer häufiger der Begriff Wis-
sensmanagement. Gerade angesichts einer zunehmenden Globali-
sierung der Wirtschaft wird aktuelles relevantes Wissen immer mehr 
zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Damit wird Wissen zu einem be-
deutenden Vermögenswert, und die Betriebe sehen sich vor die 
Aufgabe gestellt, ihn aufzudecken und nutzbar zu machen. Die Be-
deutung des Faktors Wissen lässt sich daran ablesen, dass sich in 
den letzten Jahrzehnten die Wertschöpfung von Unternehmen im-
mer mehr in die Bereiche verlagert hat, in denen es in erster Linie 
auf die Mobilisierung und Rekombination komplexer Wissensbe-
stände ankommt. Der Wertschöpfungsanteil „einfacher“ Produktion 
ist entsprechend gesunken und wird noch weiter sinken, während 
der Anteil wissensbasierter Produktion in der Industrie und Gesell-
schaft allgemein eine deutliche Wachstumstendenz zeigt.1 
 
Wird der Begriff Wissensmanagement aber näher betrachtet, so fin-
den sich hinter diesem Wort eine Vielzahl von unterschiedlichen 
Konzepten, die allesamt vorgeben, eine Stärkung der Wettbewerbs-
fähigkeit der Organisationen anzustreben. Als Beispiele seien hier 
Changemanagement, Lean Production oder Business Reingineering 
genannt, welche in der Praxis zu einer Vielzahl von z.T. ähnlichen 
Lösungen geführt haben. Aber auch zahlreiche theoretische Kon-
zepte belegen die intensive Auseinandersetzung mit diesem Be-
reich.2 
 
Um eine Systematisierung dieser unterschiedlichen Ansätze zu ver-
suchen, kann eine Einteilung in eine eher technisch-instrumentelle 
und eine konstruktivistisch orientierte Richtung hilfreich sein. Die 
erste Gruppe setzt Wissen einem eigenständigen Produktionsfaktor 
gleich, welcher sich personenunabhängig speichern lässt. Hier sind 
                                                          
1
 Vgl. Wimmer, 2000, S. 274. 
2
 Vgl. hierzu Wengelowski, 2004, S. 251 ff. 
 54
beispielsweise elektronische Dokumenten-Management-Systeme 
hilfreich.3 Der imposante Fortschritt der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie verhilft hier zu immer weiterer Optimierung der 
Wissensspeicherung, Wissensverteilung und der Verknüpfung von 
Wissensbereichen. Je größer die Menge der verfügbaren und bear-
beitbaren Informationen wird, je komplexer die Datennetze und –
strukturen werden, um so dringender wird deren Anpassung an die 
Art und Weise, wie Menschen Informationen verarbeiten. 
 
Hier setzt die zweite Gruppe an, welche die Personengebundenheit 
des Wissens in den Vordergrund stellt. Mitarbeiter sind nicht mitein-
ander in informationstechnologischer Art und Weise vernetzt, son-
dern tauschen sich aufgrund ihrer Entwicklung, ihrer Werte- und 
Normenstruktur, letztlich ihrer subjektiven Interpretation einer Situa-
tion miteinander aus. Wissen ist in diesem Zusammenhang nicht 
das Ergebnis von Informationsprozessen, sondern Ausdruck der in-
dividuell wahrgenommenen und verarbeiteten Erfahrungen. 
 
Eine solche Sichtweise stellt nicht die informationstechnologischen 
Probleme und deren Lösungen in den Vordergrund, sondern die 
Kommunikationsstrukturen der Menschen in der Organisation. 
 
Die Position des Konstruktivismus 
In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage nach dem, was 
Menschen als die sie umgebende Wirklichkeit betrachten. Die Er-
kenntnistheorie des kritischen Realismus besagt, dass unabhängig 
vom einzelnen Menschen eine Welt existiert. Es ist die Aufgabe des 
menschlichen Erkennens, Wissen zu bilden, welches der ontologi-
schen Welt so präzise wie möglich entspricht. So gesehen ist der 
Erkenntnisprozess eine von einem Subjekt ausgeführte Tätigkeit, 
die jedoch ein unabhängig von ihm existierendes bereits vorhande-
nes Objekt benötigt. Eine solche Form von Erkenntnis kann kaum 
auf Ontologie verzichten, da anderenfalls es ja nichts zu erkennen 
gäbe. Der über viele Jahrhunderte geformte Glaube an real existie-
rende Strukturen steht allerdings im Widerspruch zu der Behaup-
tung, ontologische Strukturen seien, selbst wenn sie existierten, 
grundsätzlich einer Erkenntnis nicht zugänglich. So ergibt sich das 
Dilemma, erkennen zu wollen, was außerhalb der Erlebenswelt 
                                                          
3
 Vgl. den Aufsatz ef@cts in diesem Band, S. 3. 
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liegt.4 Jedoch keimte bereits bei den philosophischen Vorvätern, - 
lange vor Sokrates – der Verdacht, dass die Welt nicht so sein müs-
se, wie wir sie erleben. Damit rücken die Fragen in den Vorder-
grund: Was ist die Wirklichkeit an sich und was das Bindeglied zwi-
schen ihr und unserer Vorstellung davon. Der auf eine lange philo-
sophische Tradition zurückblickende Konstruktivismus vertritt hierzu 
die Auffassung, die erlebte Wirklichkeit sei unsere eigene Konstruk-
tion und Wissen keine Abbildung, sondern eine Erfindung von Wirk-
lichkeit. So geht es hier auch nicht um die Erfüllung objektiver Stan-
dards, sondern darum, inwieweit Verhältnisse, Zustände, Theorien 
und Weltbilder in unsere Erlebniswelt passen. Dieses Passen impli-
ziert gleichzeitig, dass es neben einem individuell konstruierten be-
friedigenden Weg einer Wirklichkeitsinterpretation auch andere in 
dieser Hinsicht gangbare Wege geben könnte. So betrachtet gibt es 
keine absolute Gültigkeit, Objektivität und Wahrheit menschlichen 
Wissens. Erkenntnis und Wissen sind der Prozess und das Ergebnis 
einer Auseinandersetzung des Menschen mit seiner Umwelt. Watz-
lawick verwendet in diesem Zusammenhang den Begriff der Wirk-
lichkeit erster und zweiter Ordnung, wobei er unter der Wirklichkeit 
erster Ordnung eine Tatsache versteht, über die intersubjektiv mü-
helos Einigkeit zu erzielen ist (wie das Gewicht eines Körpers). Als 
Wirklichkeit zweiter Ordnung bezeichnet er unsere Weltschau, unse-
re Gedanken und Gefühle, die wir dem erlebten Phänomen gleich-
sam überstülpen und in diesem Sinne eine ganz bestimmte Welt 
konstruieren.5 
 
Erkennen ist in diesem Zusammenhang ein Konstruktionsversuch 
mit dem Ziel, brauchbare Denkstrukturen zu gewinnen. Erfährt der 
Einzelne in seinem Leben spezifische Unterschiede oder Gleichhei-
ten, so verdichten sich diese Eindrücke in dem Maße, wie sie als 
wiederholbar erlebt werden. Die Erlebniswelt des Einzelnen erhält 
ihre Struktur und Organisation nur durch die Regelmäßigkeiten und 
Invarianten, welche der Erlebende zu abstrahieren in der Lage ist. In 
dem Maße wie die Erfahrungen sich dann als mehr oder weniger 
dauerhaft erweisen und untereinander in einer konkreten Beziehung 
stehen, formt sich als Ergebnis dieses Erlebens die Konstruktion ei-
ner kohärenten Wirklichkeit.2 
 
                                                          
4
 Vgl. von Glaserfeld, 2003, S. 28f. 
5
 Vgl..Watzlawick, 2003, S. 91 ff. 
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Neben diesem konstruierten Bild der Umwelt erschafft der Erleben-
de nach den gleichen Prinzipien auch das Bild von sich selbst. Die 
Interaktion mit anderen Individuen kann dem Einzelnen die Möglich-
keit verschaffen, seine Wirklichkeit bestätigt zu sehen. So kann die 
sprachliche Verständigung zwar eine Steigerung und Verstetigung 
der eigenen Eindrücke bewirken, die sprachliche Bestätigung kann 
sich als sehr befriedigend und versichernd erweisen, doch sie liefert 
noch nicht die Grundlage für den Begriff Objektivität.6 
 
 
Der Begriff Wissen kann aus konstruktivistischer Sicht im Wesentli-
chen wie folgt zusammengefasst werden: 
 
• Wissen wird nicht zwischen Menschen 1:1 transferiert, son-
dern es entsteht innerhalb eines individuellen kognitiven Kon-
struktionsprozesses, 
• Wissen beschreibt eine gemeinsam geteilte soziale Wirklich-
keit, es stellt einen gemeinsamen Basiskonsens dar, der die 
Grundlage für Interpretationen und Verhaltensweisen bildet, 
• Wissen definiert sich nicht über Objektivität oder Wahrheit, 
sondern indem es Orientierungsleistungen in Lebenssituatio-
nen bietet, 
• Wissen ist abhängig vom jeweiligen Kontext, d.h. es existiert 
nicht unabhängig von bestimmten Konstellationen zwischen 
Personen, Gegenständen oder Situationen.7 
 
In diesem Sinne entsteht Wissen aus Informationen, die in einem 
spezifischen Umfeld von Relevanzen eingebettet sind. Dieser Kon-
text besteht aus bedeutsamen Erfahrungsmustern, welche das Sys-
tem in einem speziell dafür erforderlichen Gedächtnis speichert.8 
Wissen kommt insofern durch Informationen in Erfahrungskontexten 
zustande, welche sich in der Geschichte eines Systems als relevant 
herausgestellt haben. Wenn beispielsweise eine Firma eine speziel-
le Maschine herstellen will, so benötigt sie zunächst Wissen ver-
schiedenster Art. Zunächst explizites Wissen als formuliertes und 
dokumentiertes Wissen. Daneben aber auch implizites Wissen, wel-
ches im Laufe der Zeit durch Erfahrung, Praxis und Routine erwor-
ben wird. Weiterhin ist Wissen darüber erforderlich, wie dieses in 
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7
 Vgl. Fried, 2003, S. 50. 
8
 Vgl. Willke, 1998, S. 11 
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der Organisation verteilte Wissen in geeigneter Weise zu koordinie-
ren ist, um das gewünschte Ergebnis (die Maschine) herstellen zu 
können. Probleme ergeben sich bei dem Übergang von implizitem 
zu explizitem Wissen. In kleinen Organisationen kann der neu Ein-
tretende unter persönlicher Aufsicht üben und probieren, ohne dass 
es großer Erklärungen bedarf. Dieses ist bei größeren Einheiten 
nicht mehr möglich. Hier muss das implizite Wissen durch Reden 
oder Dokumentieren für alle verfügbar und kombinierbar gemacht 
werden. Es muss hier externalisiert werden. An dieser Stelle werden 
die Probleme eines Wissensaustauschs zwischen Systemen beson-
ders deutlich. Aus nachrichtentechnischer bzw. informationstechno-
logischer Sicht werden Informationen zwischen Menschen ausge-
tauscht wie zwischen Maschinen. Informationen sind Fakten, die 
sich beliebig kombinieren, bündeln und weiterleiten lassen. Ihr Sinn, 
ihre Bedeutung existiert unabhängig vom jeweiligen Empfänger, er 
steht als solcher fest und wird nicht hinterfragt. Aus konstruktivisti-
scher Sicht ist dieses informationstechnische Verständnis nicht halt-
bar. Im Gegenteil, nach dieser Auffassung ist Informationsaustausch 
letztlich eine Selbsttäuschung. Ein solcher Informationsaustausch 
setzt für das abgebende und das aufnehmende System die gleichen 
Relevanzkriterien voraus. Dieses ist bei unterschiedlichen Men-
schen, Teams, Organisationen in keiner Weise der Fall. Informati-
onsaustausch erfolgt über das Abgeben eines Signals in Form einer 
codierten Beobachtung. Für alle anderen Systeme ist ein solches 
Signal nichts anderes als ein Datum. Es kann überdies überhaupt 
nur erfasst werden, wenn dafür die entsprechenden Instrumente zur 
Verfügung stehen. Aber auch in diesem Fall kann ein solches Da-
tum nur im Rahmen des spezifischen Referenzspektrums bewertet 
und daraus eine Information konstruiert werden.9 Daraus folgt, eine 
Information ist für ein anderes System immer eine andere Informati-
onen, wäre es anders, müssten beide Systeme identisch sein. 
 
Aus dieser Problematik des Informationsaustausches ergibt sich 
noch jene, dieses Problem überhaupt nicht zur Kenntnis zu nehmen. 
In der alltäglichen Betrachtung sind wir nur allzu leicht geneigt, bei-
spielsweise nach einem Gespräch anzunehmen, es habe eine Über-
tragung von eindeutigen Informationen stattgefunden, beide Syste-
me verfügten deshalb über dieselbe identische Information. Die hier 
bestehenden vielfältigen Möglichkeiten für Missverständnisse und 
Fehlinterpretationen werden ignoriert aufgrund der Grundannahme, 
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man befände sich mit dem anderen auf der „gleichen Wellenlän-
ge“.10 Tatsächlich hat jeder Teilnehmer an dem Informationsaus-
tausch nur seine eigene Konstruktion der Situation, seine eigene 
Wirklichkeit im Kopf. Es erhebt sich an dieser Stelle die Frage, auf 
welchem Wege es in Organisationen möglich ist, trotz dieser un-
überwindlich erscheinenden Hürden einen funktionalen Informati-
onsaustausch zu ermöglichen. Ein Teil des geschilderten Problems 
sind die unterschiedlichen Referenzspektren der einzelnen Syste-
me, die für ihre jeweiligen Wirklichkeitskonstruktionen maßgebend 
sind. 
 
Eine Lösungsmöglichkeit liegt in dem Versuch einer Angleichung 
dieser individuellen Bezugssysteme. In Organisationen müssen Be-
dingungen geschaffen werden, welche das gemeinsame Sammeln 
von Erfahrungen, das sich denselben Maximen oder Idealen ver-
pflichtet Fühlen, das Teilen derselben Wertmaßstäbe oder Normen 
ermöglicht. Durch derartige kollektive Lernprozesse können sich die 
einzelnen Zuordnungsmechanismen überformen, um im Ergebnis 
eine hinreichend übereinstimmende Wirklichkeitskonstruktion zu 
ermöglichen. Organisatorisches Wissen im Sinne eines geteilten 
Grundverständnisses schafft erst die Möglichkeit, arbeitsteilig Leis-
tungen zu erzeugen, welche den Erhalt der Organisation sichern. 
Dennoch schützen auch kollektive Wirklichkeitskonstruktionen nicht 
vor dysfunktionalen Resultaten wie das folgende Beispiel zeigt. In 
dem Abschlussbericht eines Forschungsvorhabens wird geschildert, 
wie sich der amerikanische Psychologe Rosenhan und mehrere sei-
ner Mitarbeiter freiwillig in Nervenkliniken aufnehmen ließen, da sie 
angeblich Stimmen hörten und aus diesem Grunde eine psychiatri-
sche Behandlung wünschten. Alle gaben unmittelbar nach der Auf-
nahme an, nun keinerlei Stimmen mehr zu hören, und sie verhielten 
sich auch in einer Art und Weise, welche außerhalb einer psychiatri-
schen Klinik als normal angesehen worden wäre. Die Dauer der je-
weiligen „Behandlungen“ schwankte zwischen 7 und 52 Tagen und 
alle wurden mit der Diagnose „Schizophrenie in Remission“ entlas-
sen. Keiner von den Testpersonen wurde enttarnt, vielmehr wurde 
jede der gezeigten Verhaltensweisen als ein Beweis für die Richtig-
keit der Diagnose gewertet. Diese Diagnose war die Grundlage für 
die Konstruktion einer Wirklichkeit, die nicht weiter hinterfragt wurde 
und alle psychiatrischen Maßnahmen als notwendig erscheinen ließ. 
Die einzigen, welche an diese Wirklichkeitskonstruktion nicht glaub-
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ten, waren kurioser Weise die „wirklichen“ Patienten. Von ihnen war 
oft zu hören:“ Du bist nicht verrückt – du bist ein Journalist oder ein 
Professor.“ 11 
 
Die generelle Bedeutung von Wissensmanagement in der öffentlichen 
Verwaltung 
Wissensmanagement hat den öffentlichen Sektor noch nicht in der 
Weise erfasst wie die Privatwirtschaft. In der öffentlichen Diskussion 
wird der Verwaltung beim Vergleich mit der Privatwirtschaft schnell 
eine gewisse Rückständigkeit bescheinigt, wobei jedoch häufig de-
ren besondere Situation außer Acht gelassen wird. Handlungen der 
Verwaltung zielen auf Ergebnisse ab, welche politisch erwünscht 
sind und sich im Rahmen rechtlicher Vorgaben bewegen. Sie sollen 
letztlich zur Stabilisierung einer Gesellschaft und ihrer Fortentwick-
lung beitragen. Hierbei wird sie in verschiedenster Art und Weise 
tätig. So kann sie unmittelbar durch technische Maßnahmen die Inf-
rastruktur verbessern (z.B. durch den Bau von Fernstraßen), durch 
die Aufrechterhaltung von öffentlicher Sicherheit und Ordnung die 
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen für das Handeln des ein-
zelnen stabilisieren oder durch die gezielte individuelle Aufarbeitung 
von Informationen im Rahmen von Beratung und das Treffen von 
bindenden Entscheidungen in die Lebenssituation des Menschen 
unmittelbar eingreifen. Vorgelagert ist dem Verwaltungshandeln das 
Beobachten der Gesellschaft sowie das Sammeln und Auswerten 
von Informationen über sie.12 
 
Dieser komplexe Handlungsauftrag der öffentlichen Verwaltung führt 
zu einer Vielfalt von verschiedenen Institutionen, aber auch Hand-
lungsanweisungen in Form von Gesetzen, Durchführungsbestim-
mungen und Regelungen für Einzelfälle. Hierdurch produziert der 
öffentliche Sektor im Innenbereich eine nicht mehr überschaubare 
Vielfalt von für die bearbeitenden Stellen relevanten und häufig bin-
denden Informationen. Dieses steht ganz im Gegensatz zum 
Bestreben der Privatwirtschaft, in dem zur Steuerung nachgelager-
ter Einheiten ganz wesentlich das Instrument Zielvereinbarungen, 
bzw. Zielvorgaben eingesetzt wird. Auch wenn sich Verwaltungen im 
Zuge der Einführung moderner Managementtechniken in zuneh-
mendem Maße ebenfalls solcher Steuerungsinstrumente bedienen, 
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führt dies angesichts der Komplexität der Vorgaben kaum zu einer 
Reduktion der Informationen. 
 
Ein Schwerpunkt des Umgangs mit Verwaltungswissen bildet die 
qualifizierte Sachbearbeitung von Fachaufgaben. An dieser Naht-
stelle zwischen gesetzlichen Vorgaben und Lebenswirklichkeit be-
steht die Aufgabe darin, beide Dimensionen so miteinander zu ver-
binden und in Einklang zu bringen, dass dem einzelnen bzw. der 
Gesellschaft eine Leistung zuteil wird, die der Intention der Vorga-
ben entspricht. Die Bedeutung von Wissensmanagement im öffentli-
chen Sektor liegt nicht so sehr darin, ein System von Informations-
datenbanken zu generieren, welches allzu leicht in die Gefahr gerät, 
ein Missverhältnis von Datenkomplexität und Alltagsrelevanz zu 
produzieren, sondern sie liegt insbesondere in einer Unterstützung 
der sachbearbeitenden Prozesse vor Ort. Sachbearbeiter waren 
immer schon Wissensmanager, ohne sich dessen vielleicht bewusst 
zu sein. Ihr Wissen über Vorgaben und Spielräume von Gesetzen, 
über die Bearbeitungsweise einer Verwaltung und den individuellen 
Einfluss darauf, ihr Wissen über Verhaltensweisen und Probleme 
der Menschen, mit denen sie in Berührung kommen, all dies schafft 
Möglichkeiten an Problemlösungskompetenz, welches sich einer ex-
ternen Steuerung weitgehend entziehen. In Verwaltungen ist der 
Mensch die wichtigste Ressource, weit weniger als bei der Massen-
produktion von Gütern ist die Produktivität im öffentlichen Sektor 
über technische Verfahren steuerbar. Der Mensch in der Verwaltung 
und das Wissen, über das er verfügt bzw. verfügen will, bildet hier 
Potenzial und Problem zugleich. Dabei handelt es hier um verschie-
dene Wissensquellen. Der alte Grundsatz der Schriftlichkeit des 
Verwaltungshandelns ist nach wie vor von entscheidender Bedeu-
tung.13 
 
Verwaltungen werden jedoch in der Regel mittlerweile von leitungs-
fähigen elektronischen Datenbanken unterstützt. Sie ermöglichen 
ein schnelleres Auffinden und leichteres Aktualisieren der Wissens-
bestände. Dennoch, das wichtigste Wissen der Verwaltung befindet 
sich im Kopf ihrer Mitarbeiter. Soll Wissensmanagement in der Ver-
waltung Nutzen stiften, muss es bei ihm ansetzen und sich seiner 
besonderen Situation in der Verwaltung bewusst sein. Dies soll an 
zwei Beispielen verdeutlicht werden. Zum einen an der Beratung 
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und Hilfe für den einzelnen Bürger sowie im Rahmen eines gezielten 
Umbaus, einer Reorganisation der Verwaltung. 
 
Beispiele für die Situation in der öffentlichen Verwaltung 
Beratung 
Der Bereich der öffentlichen Beratungsleistungen alleine im sozialen 
Bereich ist kaum überschaubar. So unterschiedlich auch die Anläs-
se, Sachverhalte und betroffenen Rechtsgebiete sein können, es 
finden sich doch Gemeinsamkeiten eines solchen Beratungsprozes-
ses. 
 
So geht es um die Klärung des Anliegens, die Interpretation des 
Vorgebrachten, das Erheben von Einzelheiten bis zu einem evtl. 
vorläufigen Abschluss des Gespräches. Trotz der ohne Zweifel not-
wendigen und hilfreichen Einteilung eines solchen Dialoges in ver-
schiedene Phasen, kann eine derartige Verwaltungsleistung nicht 
als ein standardisierter Prozess betrachtet werden. 
 
Ebenso wenig, wie hier eine starre Programmierung einzelner Ar-
beitsschritte möglich ist, kann ein Ergebnis am Anfang schon ein-
deutig vorhergesagt werden. Eine Prozessoptimierung im Sinne ei-
ner Güterproduktion ist nicht möglich. Es bestehen dafür in Bera-
tungsgesprächen für den Verwaltungsmitarbeiter im Einzelfall unter-
schiedlich große Spielräume, hinsichtlich der Wahrnehmung, Inter-
pretation, Reaktion und evtl. Entscheidung. Eine zur Verfügung ste-
hende Datenbank kann die Gewinnung von gesprächsrelevanten 
Informationen erleichtern, sie kann aber nicht die aktive, eigenver-
antwortliche Gesprächsführung ersetzen. Das Führen eines Bera-
tungsgesprächs erfordert in vielen Fällen ein hohes Faktenwissen, 
daneben aber auch einen großen Anteil impliziten Wissens über das 
situativ angebrachte Gesprächsverhalten. Die Summe der Ge-
sprächsaktivitäten kann als eine individuelle Interpretationsleistung 
des Beraters gewertet werden. Diese Interpretation erfolgt bezüglich 
des von ihm wahrgenommen Anliegens, der Wirkung des Ge-
sprächspartners auf den Berater, seines Beratungsverständnisses 
bzw. seiner empfundenen Verpflichtung gegenüber der Institution, 
die er repräsentiert und seines aktuellen Faktenwissens. Die aus-
schließliche technische Verfügbarkeit über Wissen muss insofern zu 
keiner Verbesserung des Qualitätsstandards eines Gespräches füh-
ren, wenn es nicht durch den Berater die entsprechende Relevanz 
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erhält. Eine Verbesserung der Wissensbasis von Beratung in der 
öffentlichen Verwaltung erfordert daher neben der technischen Da-
tenverfügbarkeit organisationsinterne Orientierungsmuster, welche 
es dem Berater erlauben, die Komplexität und häufig unzureichende 
Strukturiertheit einer Gesprächssituation in einer Weise zu rekon-
struieren, welche auch aus Sicht der Organisation funktional ist. Das 
Fehlen von Referenzmodellen der Wirklichkeitskonstruktion, die 
Problematik der individuellen Verknüpfung von explizitem mit implizi-
ten Wissen oder einer Kategorisierung von Beratungssituation zum 
Zwecke der Komplexitätsreduktion führt zu dem im Alltag häufig zu 
beobachtenden Phänomen der stark streuenden Ergebnisse von 
Beratungsgesprächen. 
 
Reformmodelle in der öffentlichen Verwaltung 
Reformen in der öffentlichen Verwaltung haben in Deutschland 
schon Tradition. In den 60iger und 70iger Jahren des vergangenen 
Jahrhunderts wurden erstmals Forderungen nach einer umfassen-
den Modernisierung der Verwaltungsstruktur laut. Durch die Schaf-
fung personaler Planungs-, Informations- und Evaluierungskapazitä-
ten sollte die Weiterentwicklung zu einem fortschrittlichen Wohl-
fahrtsstaat gelingen, der zu aktiver Politik in der Lage ist.14 
 
Diese Bestrebungen führten beispielsweise in einigen Bundeslän-
dern zu umfassenden kommunalen Gebietsreformen, aber auch zu 
teilweise weit reichenden neuen Organisationsmodellen der Sozial-
verwaltung. Diese Bestrebungen, die auch in den 80iger Jahren 
wenn auch eher moderat weitergeführt wurde, erhielten in den frü-
hen 90iger Jahren starken Auftrieb durch die deutlich sichtbaren fi-
nanziellen Probleme bei Bund, Ländern und Gemeinden. Für die 
kommunale Praxis entwickelte die Kommunale Gemeinschaftsstelle 
für Verwaltungsvereinfachung (KGSt) das „Neue Steuerungsmo-
dell“, welches sich an das kommunale Konzept der holländischen 
Stadt Tillburg anlehnte. Auch die damalige Bundesanstalt für Arbeit 
führte im Jahre 1994 ein umfassendes neues Organisationskonzept 
ein, das „Arbeitsamt 2000“, welches neben einer stärkeren Dezent-
ralisierung vor allem zur Einführung von Teamarbeit führte. In dieser 
Zeit fand auch ein Wandel des wissenschaftlichen Referenzmodel-
les bei den Verwaltungsmodernisierern statt. Waren es seit den 
60iger Jahren vor allem Verwaltungsjuristen und Sozialwissen-
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schaftler, so gewannen in den 90iger Jahren Betriebswirte an Be-
deutung. Vor allem wurden die öffentliche Verwaltung und der aller-
orten diagnostizierte Modernisierungsrückstand zunehmend für Un-
ternehmensberatungen interessant, die hier einen lohnenden Bera-
tungsmarkt erblickten. 
 
Bei der Umsetzung der Reformmodelle in die Verwaltungspraxis wa-
ren erhebliche Verzögerungen, unerwarteter Widerstand auf unter-
schiedlichen Hierarchieebenen und zum Teil auch regressive Ent-
wicklungen zu beobachten, welche die angestrebte Wirkung der 
Modernisierung partiell in Frage stellten. Die Grundbedingungen für 
einen tragfähigen Wandel, wie das gemeinsame Bewusstsein un-
ausgeschöpfter Nutzenpotenziale, der Glaube an die Machbarkeit 
und Dringlichkeit des Wandels sowie die rechtzeitige Einbindung 
von Schlüsselakteuren und Anspruchsgruppen15 waren in der Regel 
nicht erfüllt. Es wurde deutlich, dass sich Wandlungsprozesse nicht 
durch einen Austausch organisatorischer Rahmenbedingungen al-
leine vollziehen lassen. Die Wirklichkeitskonstruktion der beteiligten 
Akteure bestimmt für sie das Maß an Relevanz, welches neuen im 
Zuge des Umorganisationsprozesses zur Verfügung gestellten In-
formationen zugeschrieben wird und auch, inwieweit sich hieraus für 
die Organisation verfügbares Wissen entwickelt. Letztlich gilt: Der 
Betrieb ist immer nur der, den der Mitarbeiter im Kopf hat. Organisa-
tionen sind jedoch auch soziale Systeme; das kollektive Handeln der 
Mitglieder wird bestimmt durch ein Geflecht von Positionen, Rollen 
und Macht. Das einzelne Organisationsmitglied erfährt durch die so-
ziale Wahrnehmung individuelle Erlebnisse von Prestige, Wert-
schätzung und Handlungssicherheit. Es kann darüber hinaus gleich-
zeitig gegenüber anderen Akteuren an der Konstruktion vergleichba-
rer Eindrücke mitwirken. Werden nun im Rahmen einer Organisati-
onsreform diese sozialen Rahmenbedingungen grundlegend verän-
dert, so erfolgt eine Destabilisierung der bisherigen Wirklichkeits-
konstruktion. Bisherige Denkweisen und Vorstellungswelten werden 
infrage gestellt und damit unter Umständen auch das alte Selbstver-
ständnis. Hieraus erwächst typischerweise Widerstand, der auf eine 
Umkehrung des Wandlungsprozesses abzielt. Da die Mitarbeiter 
dann keinen persönlichen Nutzen in ihrer gewandelten Arbeitswelt 
erkennen, werden sie mehr oder weniger aktiv oder passiv für die 
Beibehaltung ihrer Wirklichkeitsinterpretation eintreten. Den äußeren 
an den einzelnen herangetragenen Informationen muss ein indivi-
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duell relevanter Sinn beigelegt werden können. Die Mitarbeiter müs-
sen in die Lage versetzt werden, neue Deutungsmuster und neue 
Wirklichkeitsinterpretationen vornehmen zu können, damit ihnen auf 
dieser Grundlage dauerhaft veränderte Handlungsweisen möglich 
sind.16 Nur auf dieser Basis können organisatorische Wandlungs-
prozesse letztlich erfolgreich sein. 
 
Der ohnehin problematische Prozess organisatorischer Verände-
rung wird durch die Situation der öffentlichen Verwaltung weiter ver-
schärft. Aufgrund des engen Weisungs- und Regelungsgeflechtes 
neigten die Mitarbeiter zu einem eher vorschriftenkonformen Verhal-
ten und häufig nur gering ausgeprägtem Bewusstsein eigener Ver-
antwortung. Der einzelne entwickelt unter solchen Bedingungen die 
Neigung, die Vorgaben im Sinne der eigenen Absicherung zu in-
strumentalisieren. Der eigene Bereich wird überschaubar gehalten, 
was durch die ausgeprägte Neigung zur Arbeitsteilung erleichtert 
wird. Dieses kann allerdings zur Bildung von Problemen führen, 
wenn bestimmte relevante Umweltbereiche sich in der Verwaltungs-
organisation auf diesem Wege nicht mehr, oder nur noch informell 
abbilden lassen. Die beruflichen Sozialisations- und Handlungsmus-
ter waren bisher eher auf Stetigkeit, Berechenbarkeit und Überra-
schungsarmut ausgerichtet. Auch die Art und Weise der Anwendung 
des Wissens war langjährig trainiert und eingespielt. Gerade hoch-
gradig bürokratisierte Verwaltungen basieren auf der impliziten An-
nahme von Umweltreduktion und Umweltbearbeitung durch eine 
komplexe Vorgabenstruktur. Wie eine komplizierte Maschinerie ar-
beitet die Verwaltung nach ihr eigenen, fest programmierten Grund-
prinzipien. Ziel einer solchen Wirklichkeitsinterpretation ist Eindeu-
tigkeit in der Interpretation der Umwelt und damit Einheitlichkeit und 
Kontrollierbarkeit der Handlungsprozesse. Hiermit schafft sie eine 
Überforderung derjenigen Mitarbeiter, welche mit der Konstruktion 
von Handlungsvorgaben beschäftigt sind und eine weitgehende 
Gleichgültigkeit bei denjenigen, welche diese auszuführen haben. 
Bestehen im Gesamtsystem trotz der Weisungslage noch Unsicher-
heiten, so ist es die Aufgabe der Führung, auch diese zu reduzieren 
und Eindeutigkeit herzustellen. Das von oben nach unten durchgän-
gig geltende Prinzip der Unsicherheitsreduktion bildet die Grundlage 
einer spezifischen Wirklichkeitsinterpretation, sie stellt für den ein-
zelnen ein Stück Lebenswirklichkeit, Orientierung und Sinnstiftung 
dar. Neuerungen auch organisatorischer Art werden immer vor dem 
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Hintergrund der in der Vergangenheit gemachten Erfahrungen be-
wertet. Umorganisationserfordernisse, seien sie auch nur geringer 
Art, können den Mitarbeiter in Anbetracht seiner Erfahrungen mit 
klassischer Verwaltung in eine Krise stürzen. Die sich hier aufbau-
ende Komplexität kann sich in den Augen des davon Betroffenen zu 
einem Chaos auswachsen.17 
 
Eine weitere Besonderheit der Verwaltung ist ihre Neigung zur Per-
sonalisierung. Hiermit ist die Zurechnung von organisatorischen 
Prozessen und Verhaltensweisen auf bestimmte Personen hin ge-
meint.18 Der hierarchische Aufbau erfordert zwangsläufig eine ent-
sprechend asymmetrische Kommunikation. Anordnungen und Be-
richte folgen einem vertikalen Verlauf, horizontale Abstimmungspro-
zesse finden allenfalls auf der informellen Ebene statt, wobei sich in 
dieser Hinsicht durch das Vordringen der Teamarbeit eine Verände-
rung der Situation abzeichnet. Diejenigen Personen, welche an der 
Spitze der Pyramide stehen, personalisieren in hohem Maße Ord-
nungs- und Verhaltensmuster wie auch die Weitergabe von Wissen. 
Geraten im Zuge komplexen Wandels derartiger Organisationen in 
eine instabile Situation, personifiziert sich auch dieses. Führungs-
kräfte, in bürokratischen Organisationen ohnehin tendenziell hoch 
belastet, können hierdurch in eine Überforderungssituation geraten. 
Das System ist hierdurch in der Aufnahme und Verarbeitung einer 
komplexen Informationslage weitgehend auf die Wirklichkeitskon-
struktion an der Organisationsspitze angewiesen mit allen daraus 
resultierenden dysfunktionalen Effekten. 
 
Folgerungen für die Verwaltung 
Aus dem Gesagten ergeben sich Konsequenzen verschiedener Art 
für die Verwaltung. Zunächst müssen die typischen Schwachstellen 
in Verwaltungsorganisationen klassischer Prägung näher betrachtet 
werden. Dies betrifft den Umgang mit Wissen. Es muss kritisch hin-
terfragt werden, welche negativen Effekte dessen Bündelung an der 
Organisationsspitze mit sich bringt. Ist der Grad der Personenab-
hängigkeit des Wissens ein Hemmnis beim Transfer dieses Wis-
sens? Häufig bestehen in Verwaltungen noch ungenutzte Potenziale 
einer horizontalen Weitergabe von Wissen wie auch einer Weiterga-
be über die Grenzen von Abteilungen oder Sachgebieten hinaus. 
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Auch die Frage, wie schnell und gründlich Wissensbestände über-
prüft und aktualisiert werden, ist von Bedeutung. Weiterhin ist zu 
prüfen, in welcher Weise verwaltungsimmanente Denk- und Verhal-
tensweisen die individuelle Konstruktion einer empfangenen Infor-
mation überformen und inwieweit hier Optimierungsbedarf besteht. 
Außerdem ist zu hinterfragen, wie funktional in dieser Beziehung 
Führung gehandhabt wird? Ist die Anzahl der einzelnen Führungs-
ebenen zur optimalen Feinsteuerung der Organisation wirklich er-
forderlich? Es ist auch zu klären, wie Führungshandlungen im Rah-
men des wahrgenommenen Kontextes vom Empfänger interpretiert 
werden. Wie viel Informationsvorgaben sind hier noch förderlich hin-
sichtlich einer funktionalen Aufgabenausführung. In diesem Zusam-
menhang muss die verwaltungsimmanente Neigung beachtet wer-
den, mit der Informationsweitergabe eine Feinsteuerung der Hand-
lungsvollzüge zu bewirken, die dem Mitarbeiter wenig Spielraum zur 
Aufgabenidentifizierung bietet. Nachdenkenswert ist in Verwaltun-
gen auch der Umgang mit Fehlern. Gerade die Ängstlichkeit, in den 
Augen der Vorgesetzten Irrtümer zu begehen, behindert das indivi-
duelle und letztlich das organisatorische Lernen. Bisher nicht be-
kannte Gebiete sind je nach individueller Sichtweise eine Quelle po-
tentiellen Versagens oder auch neuer Erkenntnisse. Gerade unter 
dem Aspekt des organisatorischen Wandels liegen in gemachten 
und überdachten Fehlern eine Vielzahl von Optimierungsmöglichkei-
ten. Kontinuierliche Verbesserungsprozesse sind ohne identifizierte 
Fehler nicht möglich. Letztlich ist für Verwaltungsorganisationen ty-
pisch, dass sie sich passiv gegenüber Tatbeständen außerhalb ihrer 
Systemgrenzen zeigen. Dieser geringe Grad an Umweltsensibilität 
ist zwar der Organisationskontinuität förderlich, letztlich aber auch 
verantwortlich für das Auftreten von Krisen in dem Verhältnis zwi-
schen Organisation und Umwelt. Ohne gezieltes Aufnehmen und 
Interpretieren von Informationen aus Systemen im Verwaltungsum-
feld, beispielsweise hinsichtlich des Zufriedenheitsgrades der Kun-
den gibt es keine organisationsinternen Anpassungs- und Verbesse-
rungsprozesse. Ein systematischer Wissenstransfer hinsichtlich des 
relevanten Know-hows muss auch in Verwaltungen institutionalisiert 
werden.19 Bei einem sich konkreter entwickelnden Wissensmana-
gement in der Verwaltung muss der Mensch im Vordergrund stehen. 
Seine Sichtweise und seine Interpretationsleistung der Informatio-
nen sind letztlich entscheidend für die Aufgabenbewältigung der Or-
ganisation. Die Verwaltungsleitung sollte dem Mitarbeiter jedoch zu 
                                                          
19
 Vgl. Wimmer, 2000, S. 287 ff. 
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dem Bewusstsein verhelfen, letztlich persönlich für seine Wissenssi-
tuation verantwortlich zu sein. Alle Unterstützungsleistungen, die 
ihm von Seiten der Organisation hierbei gewährt werden können, 
haben hierbei anzusetzen. Entscheidend ist es, dass aus den vor-
handenen Informationen tatsächlich Wissen entsteht. Schon der Ar-
beitsplatz sollte schnell und problemlos den Zugang zu den relevan-
ten Informationsquellen ermöglichen. Die Transformation in Wissen 
kann zwar letztlich nur der einzelne leisten, allerdings muss die Or-
ganisation durch die Aus- und Fortbildung geeignete Fundamente 
zur Verfügung stellen, die den einzelnen unterstützen, relevante 
Wissensstrukturen zu erwerben. Hierbei ist die Art und Weise der 
Aneignung eine entscheidende Größe. So sollte möglichst intensiv 
die eigenständige Organisationsmöglichkeit des Zugangs zu den 
Datenquellen trainiert werden. Ein anderes Element der Gestaltung 
von Wissensmanagement ist die Organisationsstruktur. Sie schafft 
den Rahmen, nicht nur für die Datennetze der installierten Informati-
onstechnik, sonders auch für Informationsweitergabe zwischen den 
Mitarbeitern. Je nach der Gestaltung als Empfang von Weisungen 
oder als Forum eines horizontalen Austausches in Arbeitsgruppen 
und je nach dem Grad, mit dem hier auch informeller Wissenser-
werb gefördert wird, entstehen hier unterschiedlich funktionale 
Kommunikationsstrukturen. Bei den informellen Strukturen setzt die 
Organisationskultur an. In ihr drückt sich auch die kollektive Wert-
schätzung für den Prozess des Wissensaustausches aus.20 Die 
Unmöglichkeit eines komplexen eindeutigen Informationsaustau-
sches zwischen Menschen, wie der Konstruktivismus sie beschreibt, 
erfordert die Implementation eines gemeinsamen Erfahrungs- und 
Sinnkontextes als Grundlage und Orientierungspunkt individueller 
Wissenskonstruktion.21 An dieser Stelle bietet die Personalentwick-
lung einer Verwaltung die besondere Möglichkeit, nicht nur Informa-
tionen zur Verfügung zu stellen, sondern gleichzeitig auf eine im 
Sinne ihrer spezifischen Aufgabenstellung gebotene Sozialisation 
der Mitarbeiter hinzuwirken um damit die individuelle Wissensaneig-
nung funktional zu unterstützen. Wissensmanagement in der Ver-
waltung ist insgesamt betrachtet keine problemlos lösbare Aufgabe. 
Schon deshalb nicht, weil es die öffentliche Verwaltung nicht gibt, 
sondern eine Vielzahl unterschiedlicher Einheiten mit jeweils eigener 
Aufgabenstellung. Für jede von ihnen muss eine individuell ange-
messene Lösung gefunden werden wobei auch die eigene Vergan-
                                                          
20
 Vgl. Lenk; Wengelowski, 2004, S. 162. 
21
 Vgl. Willke, 1998, S. 17. 
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genheit und die gemachten Erfahrungen nicht geleugnet werden 
dürfen. Auch die Einzigkeit des Auftrags, der Vorgänge sowie der 
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Live E-Learning im Wissensmanagement – 
Neue Formen des Wissenszugangs 





Der Computer wird heute immer stärker zu einem Schlüsselmedium 
das zu stetigen Veränderungen in Organisationen und Unternehmen 
führt. Die Wirkungsforschung bezüglich der Arbeit am Computer hat 
dabei eine lange Tradition. Bereits in den 70er Jahren wurden erste 
Untersuchungen in diesem Forschungsgebiet durchgeführt1. Und 
dies aus gutem Grund: Neben dem Lesen, Schreiben und Rechnen 
gelten Computerkenntnisse bereits als die vierte grundlegende Kul-
turtechnik2. Es wird auch von einer „AlphaBITisierung“3 gesprochen. 
Die Einbeziehung des Computers in Arbeitsprozesse hat die Wis-
sensweitergabe unter Menschen, sowie die Fortbildung verändert. 
 
E-Learning und Wissensmanagement ? 
Der Begriff des Wissensmanagements ist eng gekoppelt an ein Ma-
nagementkonzept, das die Geschäftspotentiale des Wissens als 
Ressource erkennt und versucht diese nachhaltig auszuschöpfen4. 
E-Learning hingegen kann nach Tiemeyer „als ein Sammelbegriff für 
Lernprozesse verstanden werden, bei denen elektronische Medien 
zur Wissensvermittlung […] eingesetzt werden.“5. Deutlich wird da-
bei eines: Wissen wird in beiden Disziplinen als eine zentrale Res-
source gesehen, jedoch mit unterschiedlichen Schwerpunkten. E- 
Learning fokussiert stärker auf den Aspekt des Lernens, der zu ei-
nem anschließendem „Können“ befähigen soll. Dabei geht es um 
die Frage, wie Wissen vermittelt werden kann, um Lernprozesse von 
Menschen zu fördern. Beim Wissensmanagement steht die Frage 
im Vordergrund, wie Wissen innerhalb von Unternehmen oder Or-
ganisationen besser geteilt und transferiert werden kann. Dabei geht 
es stark um das „Kennen“ von Informationen. Erst das „Kennen“ von 
                                                          
1
 Atikinson, 1973; Bell, 1975 
2
 Bannert & Arbinger, 1996 
3
 Berghaus, 1999 
4
 Back, 2002, S.5 
5
 Tiemeyer, 2005, S.10 
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Informationen erlaubt es, dass vorhandenes Wissen besser zwi-
schen Abteilungen, Organisationseinheiten und letztlich Menschen 
verteilt wird. Dies verdeutlicht die folgende Abbildung (Symmetrien 






Abbildung 1: Symmetrien bei Wissensmanagement und E-Learning (abgeän-
dert, nach Bentz, 2001, S.5) 
 
 
Es zeigt sich, dass E-Learning und Wissensmanagement durchaus 
vergleichbare Ziele verfolgen. In beiden Disziplinen geht es um die 
Anwendung und den Transfer von Informationen. Wissen als die e-
lementare Grundlage spielt dabei eine wichtige Rolle. Die Zugänge 
zu Wissen finden zwar unterschiedlich statt, doch die Anwendung 
von Wissen zur Unterstützung von (Geschäfts-) Prozessen ist in 
beiden Disziplinen das Ziel von Informationen. Aus diesem Grund 
müssen Wissensmanagement und E-Learning keine sich unverein-
Geschäftsprozesse unterstützen 
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bare Pole darstellen.6 Im Gegenteil. Wenn beide Disziplinen als ein 
tragfähiges Gesamtkonzept verstanden werden, können sie positive 
Synergieeffekte erzeugen. E-Learning und Wissensmanagement 
erweitern das Spektrum an Kompetenzen für Mitarbeiter. So stehen 
mehr Informationen zur Verfügung, die nötig sind, um Entscheidun-
gen zu treffen. 
 
Arbeiten und Lernen  
Damit Menschen die Anforderungen am Arbeitsplatz erfüllen kön-
nen, ist es notwendig, dass sie sich mit den Arbeitsaufgaben ausei-
nandersetzen und die Ausführung von Tätigkeiten erlernen.7 In der 
heutigen Arbeitswelt werden Beschäftigte mit vielseitigen Verände-
rungen konfrontiert.8 Diese Veränderungen ergeben sich aus Be-
schleunigung und Vielfalt bei Entwicklung technischer Innovationen. 
Hinzu kommen Veränderungen in der Organisationsstruktur, die sich 
in flachen Hierarchien bis hin zu virtuellen Organisationen äußern. 
Außerdem erfordert die Globalisierung eine größere Flexibilisierung 
von Unternehmens- und Organisationsstrukturen.9 Diese Entwick-
lungen machen ein neues Verständnis des Lernens am Arbeitsplatz 
erforderlich. Die Anforderungen an die Beschäftigten werden immer 
höher, da sie bereits mit dem Tagesgeschäft ausgelastet sind, und 
die Zeit sich neue Fähigkeiten anzueignen, begrenzt ist. Um eigen-
verantwortlich und lösungsorientiert mit Arbeitsaufgaben umzuge-
hen, ist jedoch eine hohe Expertise und Fachwissen in einem Gebiet 
erforderlich. Das kann durch Wissensmanagement, aber auch durch 
E-Learning, zur Verfügung gestellt werden. Der Hauptuntersu-
chungsgegenstand dieses Artikels ist jedoch das Live E-Learning, 
weshalb im Folgenden eine nähere Betrachtung durchgeführt wer-
den soll. 
 
Live E-Learning. Was ist das? 
Für das E-Learning gilt es zwei Arten der Kommunikation zu unter-
schieden: Die „synchrone Kommunikation“ und die „asynchrone 
Kommunikation“. Wenn Kommunikationspartner nicht gleichzeitig 
senden und empfangen, wird Kommunikation als asynchron be-
                                                          
6
 Vgl. Reinmann, 2005a, S. 5; Reinmann, 2005b, S.3f 
7
 Bergmann, 2000, S. 11 
8
 Richter & Wardanjan, 1999, S. 3 
9
 Bergmann, 2000; Baitsch, 1998; Richter & Wardanjan, 1999; Trier, 1999 
 72
zeichnet.10 Bei einer synchronen Kommunikation können sich Kom-
munikationspartner nahezu gleichzeitig und wechselseitig aufeinan-
der beziehen. Dabei verläuft die Kommunikation ohne Zeitverzöge-
rung über das Internet.11 Allerdings erfordert dies, dass die Teilneh-
mer von synchronen Sitzungen alle online sind.12 In der synchronen 
Lehr- Lernkommunikation werden softwarebasierte „Virtuelle Klas-
senzimmer“ oder „Online Konferenzsysteme“ eingesetzt. Es wird 
auch vom Live E-Learning gesprochen. 
 
Die Gemeinsamkeit von synchroner und asynchroner Kommunikati-
on ist der Einsatz eines gemeinsamen Protokolls, dem Transmission 
Control Protocol (TCP) / Internet Protocol (IP).13  
 
Live E-Learning Seminare werden von sog. Teletutoren geleitet. Te-
letutoren sind speziell qualifizierte Lehrende, die Wissen vermitteln 
und Lernende in einem Virtuellen Klassenzimmer unterstützen. 
 
Technische Vorrausetzungen des Live E-Learning 
Technische Vorraussetzung zur Teilnahme an einem Live E-
Learning ist ein Computer, eine Internetverbindung sowie Mikrofon 
und Lautsprecher. Besser geeignet sind Headsets (=Kopfhörer mit 
Mikrofon).14 Sie haben den Vorteil, dass der Ton, der durch einen 
Lautsprecher wiedergegeben wird, nicht wieder mit dem Mikrofon 
aufgenommen wird. Es entsteht kein Echo bei der Sprachübertra-
gung, da das ausgegebene Tonsignal nicht in Richtung des Mikro-
fons zurückprojiziert wird.15 Wird bei einem Live E-Learning mit Vi-
deokonferenz gearbeitet, ist eine Webcam nötig.16 Um an einem Li-
ve E-Learning teilnehmen zu können, benötigen die Teilnehmer eine 
spezielle Software oder ein Browser- Plugin. 
                                                          
10
 Bruns & Gajeweski, 1999, S. 238 
11
 Döring, 1999, S.34; Lynch, 2004, S.45; Back, Bendel & Stoller-Schai, 2001, S.300; 
Iverson, 2005, S.32; Küpper, 2005, S. 44; Wilcox, 2000, S. 1; Lautz, 1995, S. 31f 
12
 Tiemeyer, 2005, S.13 
13
 Tanenbaum, 2000, S. 558-576 
14
 Schweizer, 2002, S. 239ff; Küpper, 2005, S. 44; Porter, 1997, S. 161 
15
 Schapenhorst, 1996, S.23 
16
 Porter, 1997, S. 161 
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Basistechnologien von Live E-Learning 
Die Qualität der Weiterbildung von Lernenden in virtuellen Umge-
bungen hängt von den Möglichkeiten und Werkzeugen ab, die Tele-
tutoren haben. Diese Werkzeuge, die das Internet aus technischer 
Sicht zur Verfügung stellt, werden als „Basistechnologien“17 be-
zeichnet. Diese sollen im Folgenden näher erläutert werden. 
 
Synchrone Werkzeuge von E-Learning 
Chat 
In einem Chat kann nahezu ohne Zeitverzögerung mit verschiede-
nen Teilnehmern kommuniziert werden. Hierfür treffen sich alle Teil-
nehmer in einem „Chat Room“. Die Kommunikation erfolgt durch die 
Eingabe von Äußerungen über die Tastatur. Innerhalb eines Chats 
kann, entweder privat oder mit vielen Teilnehmern gleichzeitig, 
kommuniziert werden.18 Es wird hier von einer „one-to-one-“ oder 
einer „many-to-many“ Kommunikation gesprochen.19 
 
Der Privatchat (one-to-one) hat vor allem eine psychologische Kom-
ponente. Bei Fragen können sich Teilnehmer, ohne das Kenntnis-
nahme anderer, an den Teletutor wenden. Der allgemeine Chat 
(many-to-many) erlaubt es, dass alle Teilnehmer miteinander kom-
munizieren können.20 Ein Teletutor muss aber zunächst die Rechte 
erteilen, damit alle Teilnehmer chatten können. In einem allgemei-
nen Chat können Teilnehmer schnell Ideen austauschen und somit 
ein gegenseitiges Feedback bekommen.21  
 
Allerdings liegt auch eine Gefahr im Chat: In der Regel sprechen 
Menschen 120 Wörter pro Minute, in einem Chat jedoch können 
mehrere Teilnehmer 400-1000 Wörter pro Minute kommunizieren. 
Dies führt zu einer Konfrontation und Auseinandersetzung mit mehr 
Wörtern pro Minute als für gewöhnlich.22 Aus diesem Grund sollten 
Sätze kurz gehalten werden, damit Lernende, die wenig Erfahrung 
                                                          
17
 Arnold, Kilian, Thillosen & Zimmer, 2004, S.248 
18
 Reß, 2003, S. 17; Reß, 2001, S.24 
19
 Gallery, 2000, S. 74; Iversion, 2005, S.32; Tiemeyer, 2005, S. 66 
20
 Tiemeyer, 2005, S.66; Reß, 2003, S.17 
21
 Lynch, 2004, S.47; Grotlüschen, 2003, S. 98 
22
 Iverson, 2005, S.32 
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mit Chats haben, nicht überfordert sind.23 Bei einer schnellen Kom-
munikationsabfolge bleiben so auch die Kommentare verständlich. 
Der schriftliche Dialog erfordert dennoch von allen Beteiligten ein 
schnelles Agieren und Reagieren. 
 
Aus didaktischer Sicht ergeben sich im Chat viele Möglichkeiten für 
Teletutoren. So können sich kleine Gruppen mit einem Tutor treffen 
und Probleme besprechen. Gruppenarbeit oder soziale Interaktion 
können ebenso durch Chats erfolgen, wie Abstimmung, Brainstor-
ming oder die Besprechung einer weiteren Vorgehensweise einer 
Gruppe.24 Eine sinnvolle Gruppengröße für Chats wird in der Litera-
tur unterschiedlich bewertet. Meistens wird von einer Zahl von 6-12 
Teilnehmern ausgegangen.25 
 
Um den Kommunikationsfluss lenken zu können, sollten Chats mo-
deriert werden. Dies gilt insbesondere für Chats, die zu Lernzwe-
cken eingesetzt werden.26 Viele gleichzeitig abgegebene Äußerun-
gen gehen in der Kommunikation verloren und sollten deswegen 
von einem Teletutor aufgegriffen werden. Da die Kommunikation 
sehr schnell verläuft, erfordert dies vor allem Konzentration, Auf-
merksamkeit und Erfahrung.27  
 
Audio- und Videokonferenzen 
Die Möglichkeit, einen Gesprächspartner zu hören und zu sehen, 
wurde erstmals in den Vereinigten Staaten von Amerika Ende der 
zwanziger Jahre vorgestellt.28. Kurze Zeit später folgten auch Ent-
wicklungen aus Deutschland.29 Dies versetzte die Öffentlichkeit in 
Staunen. So konnte man in der Augsburger Postzeitung von 1934 
lesen: „Wenn man jetzt erfährt, dass die Deutsche Reichspost Ver-
suche mit dem Fernseh-Telephon unternommen hat […] dann über-
kommt einen doch das Staunen, so ein Gefühl, als ob ein altes Mär-
chen plötzlich Wirklichkeit geworden sei, ob wir es nun glauben wol-
len oder nicht.“30 In der Tat folgte ein Fernseh-Telephon Dienst. Auf 
Grund mangelnder Nachfrage und zunehmender Kriegswirren wur-
                                                          
23
 Lynch, 2004, S: 60; Tiemeyer, 2005, S. 29 
24
 Tiemeyer, 2005, S.29; Reß, 2003, S. 18 
25
 Tiemeyer, 2005, S. 30 
26
 Grotlüschen, 2003, S.95 
27
 Tiemeyer, 2005, S. 29 
28
 Wilcox, 2000, S. 3 
29
 Reuter, 1990, S. 210 
30
 Augsburger Postzeitung, 198, 30.08.1934, S.1 
 75
de das Angebot wieder eingestellt.31 Auch Nachfolger hatten keinen 
durchschlagenden Erfolg. Erst mit der kostengünstigen ISDN-
Technik konnte sich die Videokonferenz durchsetzen.32 
 
Video- und Audiokonferenzsysteme sind auch Werkzeuge zur Lö-
sung von Gruppenaufgaben. Deswegen werden sie als „Groupware-
Systeme“ bezeichnet. 33 34 Es kann dabei live one-to-one, oder ma-
ny-to-many kommuniziert werden. Videokonferenzen zeichnen sich 
durch folgende Grundmerkmale aus: 
 
1. Die Übertragung von bewegten Bildern und Ton 
Videokonferenzsysteme können bewegte Bilder und Audiosig-
nale zwischen verschiedenen räumlich voneinander getrenn-
ten Standorten übertragen. Es wird dabei auch von „audiovi-
sueller Kommunikation“ gesprochen.35 Definitionen, die ledig-
lich von der Übertragung von Ton- und Bildsignalen sprechen, 
werden in der Literatur nicht als ausreichend anerkannt, da 
Standbilder eher atypisch für Videokonferenzen sind.36  
 
2. Die Möglichkeit, mit Personen zu kommunizieren 
Ein Videokonferenzsystem kann als Medium zur interpersonel-
len Kommunikation eingesetzt werden. Somit können Perso-
nen, die räumlich voneinander getrennt sind, über ein über 
diese Form der Kommunikation gesehen und gehört werden.37  
 
3. Die Dualität von Sender und Empfänger 
In Videokonferenzsystemen besteht die Möglichkeit, dass alle 
Beteiligten sowohl Sender als auch Empfänger von Botschaf-
ten sein können. Es findet keine einseitige Kommunikation 
statt - sofern dies nicht von einem Beteiligten gewünscht 
wird.38 Die Kommunikation kann entweder bi- oder multilateral 
sein. Es wird dabei von einer one-to-one, one-to-many oder 
many-to-many Kommunikation gesprochen. 
                                                          
31
 Günther, 2001, S.99; Reuter, 1990, S.210 
32
 Günther, 2001, S.99 
33
 Johansen, 1998, S.1; Borghoff & Schlicher, 2000, S.92; Dix et al., 1998, S.47; Petro-
vic, 1992, S.17 
34
 Zum Problem des „Gruppen“ Begriffes in verschiedenen Wissenschaften, vgl. Pad-
berg, 1999, S.12f 
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 Wilcox, 2001, S.1; Gerfen, 1986, S.6; LAutz, 1995, S.15 
36
 Baier, 2001, S.492 
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 Lautz, 1995, S.15; Wilcox, 2000, S.1f 
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 Baier, 2001, S.492; Lautz, 1995, S.15 
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4. Die Synchronisation von Bild und Ton 
Die Übertragung von Botschaften findet in Videokonferenzsys-
temen synchron statt. Das heißt, dass die Kommunikation 
zeitgleich abläuft. Vorraussetzung ist, dass die Kommunikati-
onspartner gleichzeitig die jeweiligen Systeme nutzen. Um ei-
nen Austausch zu ermöglichen, ist eine Verbindung zwischen 
Videokonferenzsystemen notwendig. Erst dann kann die Syn-
chronisation von Bild und Ton erfolgen.39  
 
5. Interaktivität 
Teilnehmer von Videokonferenzen können sich während der 
Kommunikation direkt aufeinander beziehen.40 Das direkte und 
wechselseitige Agieren gestattet eine interaktive Kommunika-
tion.41  
 
Videobilder können in der Kommunikation unterschiedliche Funktio-
nen einnehmen. Sie können dazu dienen, dass ein persönlicherer 
Kontakt hergestellt werden kann.42 Dies liegt darin begründet, dass 
bewegte Bilder das Gefühl der Anwesenheit eines Kommunikations-
partners vermitteln.43 Bezogen auf das Lernen kann das Anspre-
chen mehrer Sinnenskanäle bei Audio-Videokonferenzen förderlich 
sein. Die Interpretationsleistung zur Dekodierung von Informationen 
gegenüber textbasierter Informationen wird entlastet und der Fokus 
auf das Lernen somit erleichtert.44 
 
Aus didaktischer Sicht ergeben sich für Videokonferenzen verschie-
dene Einsatzmöglichkeiten. Es kann ein virtueller Unterricht erfol-
gen. Gruppenarbeiten können realisiert werden, Diskussionen ge-
fördert oder aber Abstimmungsgespräche und Evaluationen durch-
geführt werden.45 Auch für individuelles Coaching bieten Videokon-
ferenzsysteme eine gute technische Grundlage. 
                                                          
39
 Wilcox, 2001, S.1 
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Das „Application Sharing“ erlaubt es, dass ein beliebiges Programm 
oder Dokument auf einem Computer so ausgeführt werden kann, 
dass alle Teilnehmer des Virtuellen Klassenzimmers daran Teil ha-
ben.46 Der Teletutor kann dadurch live zeigen, wie ein Programm 
bedient wird. Er kann aber auch dazu auffordern, die Pro-
grammsteuerung durch Maus und Tastatur zu übernehmen.47  
 
Diese technische Anwendung bietet die Möglichkeit, gemeinschaft-
lich an einem Problem zu arbeiten oder eine Softwareanwendung zu 
erlernen.48 So kann der richtige Umgang mit einer Software nicht nur 
beschrieben, sondern im Rahmen einer Audio- oder Videokonferenz 
visuell und auditiv begleitet werden.49 Die Teilnehmer können dabei 
an einer Software arbeiten, ohne das Programm auf dem eigenen 
PC installiert zu haben. 
 
Digital Whiteboards 
Die Funktion der Digital Whiteboards (=digitale Tafeln) ist vergleich-
bar mit der herkömmlichen Tafel in der Schule.50 Sie wird jedoch mit 
technischen Hilfsmitteln wie Stift, Radiergummi, Text, Farben, Linien 
und anderen graphischen Elementen, ergänzt.51 Die Teilnehmer 
können in Echtzeit zeichnen und vorhandene Graphikdateien mit 
Anderen teilen. Digitale Tafeln bieten somit die Möglichkeit der Kol-
laboration.52 Die Beiträge der Teilnehmer und des Teletutors werden 
dabei synchron auf die Monitore aller Teilnehmer übermittelt.53 Da-
mit die Tafelbilder nach einer Sitzung nicht verloren gehen, können 
sämtliche Daten auch in digitaler Form gespeichert werden und spä-
ter von einem Server wieder abgerufen werden.54 Die gespeicherte 
Datei des Whiteboards kann somit allen Teilnehmern zur Verfügun-
gen gestellt werden.55 
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Didaktisch können Digitale Tafeln vielseitig genutzt werden:  
 
• Stichworte aus dem Chat übernehmen 
• Brainstorming 
• Visualisierung von Zusammenhängen56  
• Erwartungen von Teilnehmern  
• Sammlung von Argumenten in einer Diskussion 
 
Für die grafische Präsentation sind digitale Whiteboards von Vor-
teil.57 Sie sprechen insbesondere visuelle Lerntypen an.58  
 
Virtueller Overheadprojektor 
In vordefinierten Fenstern können Präsentationen, die z.B. mit Po-
werpoint erstellt wurden, importiert und aufgerufen werden.59 
 
Evaluationen  
Eine Form der (Meinungs-)Äußerung in einem Virtuellen Klassen-
raum besteht aus der Teilnahme an Evaluationen, die von einem 
Teletutor bereitgestellt werden.60 Somit besteht die Möglichkeit, 
schnell ein Meinungsbild von Teilnehmern einzuholen. Andere Funk-
tionen von Evaluationen können Lernstoffkontrollen oder die Ein-
stimmung auf neue Kapitel sein. Somit eigenen sie sich als ein 
Werkzeug, dass Aktivität seitens der Teilnehmer anregt. Je nach 
Einstellungsmöglichkeiten der Software können Ergebnisse direkt 
oder aber zu einem späteren Zeitpunkt den Teilnehmern angezeigt 
werden. Für gewöhnlich können Evaluationen ad-hoc oder bereits 
vorbereitet im Virtuellen Klassenzimmer eingestellt werden. Das an-
schließende Präsentieren von Ergebnissen kann dabei eine positive 
Auswirkung auf das Gruppengefühl haben.61 
 
Mitschnitt von Sitzungen  
Um das Gelernte zu wiederholen oder zu einem späteren Zeitpunkt 
auszuwerten, ist es in Virtuellen Klassenzimmern möglich, die jewei-
lige Sitzung aufzuzeichnen.62 Besonders für Teilnehmer, die einem 
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Live Online Seminar nicht bewohnen konnten, bietet die Aufzeich-
nung ein hilfreiches Mittel zum Nachvollziehen der Veranstaltung.63 
Auch für Teletutoren sind diese Mitschnitte hilfreich. Sie können die 
Reaktionen von Teilnehmern nachträglich analysieren und zur Ver-
besserung des eigenen Unterrichts einsetzen. Für Online Kurse, die 
aufeinander aufbauen, können aufgezeichnete Sitzungen als Vorbe-
reitung auf das nächste Live E-Learning dienen. Des Weiteren kön-
nen Aufzeichnungen auch eine preisgünstige Möglichkeit sein, 
Lerneinheiten zur Verfügung zu stellen. Es wird von Lehreinheiten 
aus der „Konserve“ gesprochen. Für die Einarbeitung neuer Teletu-
toren oder Teilnehmer bietet die Aufzeichnung eine gute Gelegen-
heit, sich ein Bild von Live E-Learning zu machen.64  
 
Nonverbales Feedback 
Teilnehmer und Teletutor können sich über nonverbalen Grafiken 
mitteilen.65 Am Beispiel der Software „Macromedia Breeze 5“ kön-
nen folgende nonverbalen Grafiken angezeigt werden: mit dem 
Daumen nach oben und unten zeigen, leiser oder lauter sprechen, 
schneller oder langsamer den Stoff voranbringen. Des Weiteren 
kann mit einem Fragezeichen ein Fragewunsch geäußert werden. 
Sollte ein Teilnehmer, z.B. durch ein Telefonat abgelenkt werden, so 




Abbildung 2: Die nonverbalen Funktionen "Mein Status" am Beispiel von Mac-
romedia Breeze 5 
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Virtuelle Klassenzimmer / Online Konferenzsysteme  
Online Konferenzsysteme oder Virtuelle Klassenzimmer vereinigen 
die Möglichkeiten der synchronen Kommunikation.66 Dies verdeut-
licht die folgende Abbildung67 In der Grafik sind die technischen 
Kernmöglichkeiten von Virtuellen Klassenzimmern zusammenge-
fasst. 
 
Abbildung 3: Technische Möglichkeiten von virtuellen Klassenzimmern 
 
 
Planung von virtuellen Lehreinheiten im Live E-Learning  
Es gibt verschiedene Formen von E-Learning. Die folgenden drei 
sind für das Wissensmanagement von besonderem Interesse68, da 
die Anwendung von Wissen und das arbeitsbezogene Lernen in be-
stimmten Bereichen eine gemeinsame Schnittmenge bildet69:  
 
1. Mobile-Learning 
Der Besitz von Mobilen Endgeräten nimmt stetig zu. Immer 
mehr Menschen nutzen Smart Phones, PDAs, Mobiltelefonen 
oder Notebooks. Das Mobile Learning (M-Learning) bezieht 
sich auf das Lernen mit mobilen Endgeräten.70  
                                                          
66
 Hoppe, 2005, S.188; Gamer, 2003, S.16f 
67
 Es gibt noch weitere synchrone Anwendungen, auf die allerdings in der Grafik und 
diesem Text nicht näher eingegangen werden soll.  
68
 vgl. Reinmann, 2006, S.6 in Druck 
69
 vgl. Reinmann, 2006, S.7 in Druck 
70























2. Micro – Learning  
Beim Micro-Learning stehen schnell umsetzbare Lerneinheiten 
im Vordergrund. Die Lerneinheiten sind dabei von geringer 
Dauer und thematisch klar umrissen. Das didaktische Design 
umfasst kurze Übungen oder die Schulung einer rasch erlern-
baren Fertigkeit.71 Durch Micro-Learning kann bestehendes 
Wissen auch schnell auf den neusten Stand gebracht wer-
den.72  
 
3. Rapid E-Learning 
Beim Rapid E-Learning steht, ähnlich wie beim Micro-
Learning, die schnelle Produktion von Lerneinheiten im Mittel-
punkt. Der Unterschied besteht jedoch in der technischen Um-
setzung: Die Contenterstellung durch HTML Dokumente, Po-
werpoint Folien oder Audio- und Videoaufnahmen soll schnell 
umgesetzt werden, selbst wenn es dadurch zu Qualitätsein-
bußen kommt. Das Rapid E-Learning eignet sich deshalb we-
niger zum Erlernen neuer Inhalte, sondern vielmehr zur Wie-
derholung von bereits bekanntem Lehrstoff.73  
 
Damit diese Formen des E-Learning gelingen können, bedarf es der 
Planung durch den Teletutor. Die Kompetenzen, die Teletutoren für 
die Bewältigung dieser Aufgaben benötigen, werden in der Literatur 
vielfältig beschrieben und sollen im nächsten Kapitel näher erläutert 
werden. 
 
Kompetenzen von Teletutoren 
Medienkompetenz 
Teletutoren begleiten den Lernprozess und nehmen auf Grund des-
sen verschiedene Rollen ein.74 Da sie die Lernenden unterstützen 
sollen, ist ein kompetenter Umgang mit Medien erforderlich. Einer-
seits um die eigenen Aufgaben schnell und effizient zu bearbeiten, 
andererseits um Teilnehmern technische Hilfe anbieten zu können.75  
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Oftmals konstruieren Teletutoren Kursinhalte im M-Learning oder 
Micro-Learning. Im Anschluss begleiten sie die Lerneinheit.76 Die 
Teletutoren sollten sich also fachlich mit der zu vermittelnden Mate-
rie auskennen, um auch Fragen der Teilnehmer kompetent beant-
worten zu können.77 Der Teletutor sollte darüber hinaus über die Ar-
beitsbedingungen am Lernort der Teilnehmer Bescheid wissen.78 
Dies erlaubt ihm, Lerneinheiten besser zu planen und zu organisie-
ren. 
 
Selektion und Organisation von Informationen 
Um Informationen zu selektieren und organisieren, die ein Teletutor 
für einen Live-Online Kurs braucht, sind verschiedene Kompetenzen 
notwendig: 79  
 
Selektion. Damit ist die Fähigkeit gemeint, aus umfangreichem Da-
tenmaterial relevante Informationen herauszufiltern. 
 
Organisation. Informationen müssen so organisiert, angeordnet und 
gespeichert werden, dass sie jederzeit wieder abgerufen werden 
können. 
 
Integration. Neue Informationen sollten in die eigenen Strukturen mit 
aufgenommen werden und an bestehendes Wissen anknüpfen. Die 
Integration von Wissen bedeutet auch die Einbindung von Informati-
onen in medientechnische Umsetzungen. 
 
Kritische Bewertung. Es ist wichtig, den Wahrheitsgehalt einer In-
formation, ihren Nutzen, die Quelle, etc. zu hinterfragen und kritisch 
einordnen zu können. Da viele Informationen heutzutage im Internet 
recherchiert werden, ist diese Kompetenz von großer Bedeutung. 
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Eine geschulte und angenehme Stimme 
Ein Kopfnicken oder ein Lächeln haben selbst bei Videokonferenzen 
nicht den gleichen Effekt, wie bei Präsenzseminaren. Da oftmals, 
auf Grund von Bandbreitenschonungen, die Videokameras ausge-
stellt sind, ist nur noch die Stimme eines Teletutors präsent.80 Somit 
ist die Stimme und die verwendete Sprache ein wichtiges Medium 
für Teletutoren.81 Damit Sprache möglichst effektiv angewandt wer-
den kann, ist ein Variieren der Stimme empfehlenswert, da längeres 
monotones Sprechen als unangenehm empfunden wird.82 Auch 
Emotionen werden über die Stimme übertragen. Teilnehmer können 
hören, in welcher Verfassung sich der Teletutor befindet, z.B. ängst-
lich oder unsicher. Mimische Aktionen, wie ein Lächeln, können e-
benfalls in der Stimme wahrgenommen werden.83 Eine angenehme 
Stimme ist für das Live E-Learning Vorrausetzung, damit Teilnehmer 
motiviert an einem Kurs teilnehmen. 
 
Moderation übernehmen 
Teletutoren agieren in Virtuellen Klassenzimmer oftmals als Modera-
toren. Kommunikationsanlässe (z.B. Chats) und die Teilnehmer-
kommunikation werden von ihnen geregelt.84 Hierfür besitzt ein 
Teletutor mehr Rechte auf der technischen Plattform, als andere 
Teilnehmer. So kann er z.B. das Rederecht Teilnehmern 
zusprechen und wieder entziehen.85 Damit die Moderation eines 
Online Kurses gelingt, nennt Harms86 folgende Kriterien: 
 
Ermutigung der Teilnehmer zur partizipatorischen Teilnahme 
Unterstützung und Ermutigung zur Einnahme multipler Perspektiven 
Hilfestellung bei inhaltlichen Problemen 
Zusammenfassung von Argumenten und Ergebnissen 
Herstellen von inhaltlichen Verbindungen 
Strukturierung und Klärung von Konflikten und Kontroversen 
Durchsetzung von vereinbarten Regeln 
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In einem Virtuellen Klassenzimmer kann die partizipatorische Teil-
nahme am Geschehen durch die Moderation des Teletutors gelenkt 
werden. Das Teilnehmerfenster hilft dem Teletutor dabei, zu erken-
nen ob ein Wortbeitrag geleistet werden möchte. Durch eine „virtuell 
gehobene Hand“ signalisiert ein Teilnehmer eine Wortmeldung. 
Daraufhin kann ein Teletutor die Wortmeldung bearbeiten. Für ge-
wöhnlich werden die Redebeiträge der Reihenfolge nach aufge-
nommen.87 Oder aber, der Lehrende fordert gezielt einen Teilneh-
mer auf. Moderationen sind für Lerngruppen hilfreich, da Gruppen-
prozesse gezielt gefördert werden können.88  
 
Motivation fördern 
Motivation ist für das E-Learning ein zentraler und oft verwendeter 
Begriff. Dies gilt auch für das synchrone Lernen. Um bei den Teil-
nehmern Interesse an dieser neuen Art der Weiterbildung zu we-
cken, gilt es eine positive Einstellung zu vermitteln. Nur wenn Tele-
tutoren von dem Prinzip des synchronen Lernens überzeugt sind, 
kann dies glaubhaft an Teilnehmer weitergegeben werden. In die-
sem Zusammenhang ist es notwendig, dass auch während des Leh-
rens diese positive Einstellung vermittelt wird.89  
 
Das aktive Mitarbeiten der Teilnehmer wirkt sich positiv auf deren 
Motivation aus. Da die Teilnehmer von Anderen isoliert sind, helfen 
interaktive Tools, den Unterricht lebhafter zu gestalten.90 Eine weite-
re Maßnahme zur Steigerung der Motivation wäre z.B. Teilnehmer 




Die Arbeit von Teletutoren ist in besonderem Maß von zwischen-
menschlicher Kommunikation geprägt. Daher ist es wichtig, dass 
dem Teletutor der Umgang mit Menschen Freude bereitet. Er sollte 
sich sowohl schriftlich als auch mündlich, klar, präzise und verständ-
lich ausdrücken können. Das gilt sowohl für asynchrone als auch 
synchrone Kommunikationsarten. Kommunikation bleibt „Bezie-
hungsarbeit“91 Dadurch ist der zwischenmenschliche Aspekt in der 
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Arbeit von Teletutoren von hoher Bedeutung.92 Virtuelle Klassen-
zimmer haben ein hohes Maß an direkter Kommunikation. Diese gilt 
es zu bewältigen. Eine gute Ausdrucksfähigkeit dient der Vermei-
dung von Missverständnissen. Zur Unterstützung der Lernenden in 
einem Chat sollte ein Teletutor die gängigen „Emoticons“ und die 
sog. „Netiquette“93 beherrschen.94  
 
Umgang mit Stress 
Gerade für ungeübte Teletutoren bedeutet eine virtuelle Fortbildung 
Stress. Das beruht u.a. darauf, dass der Teletutor auf viele ver-
schiedene Anwendungen während des Seminars achten muss. So 
muss er z.B. die Präsentation moderieren, den Chat beobachten, 
auf seine Stimme achten und gleichzeitig die nonverbalen Zeichen 
der Teilnehmer im Auge behalten.95 Auch technische Probleme 
können Stress auslösen (z.B. plötzlich abbrechende Internetverbin-
dungen) können genauso Stress auslösen wie die Anwesenheit ei-
nes Vorgesetzten.96  
 
Den Kurs organisieren 
Bei der Organisation eines Live E-Learning Seminars ist es wichtig, 
einen zeitlichen Rahmen festzusetzen, an dem sich die Teilnehmer 
orientieren können (z.B. der Chat findet Donnerstag um 14:30 statt 
und dauert ca. 45 Minuten).97 Lernvoraussetzungen und Lern-
schwierigkeiten sollten vom Teletutor wenn möglich bereits im Vor-
aus erkannt werden, um den zeitlichen Rahmen besser festlegen zu 
können.98  
 
Neue Lernende in die Plattform einführen 
Es ist anfänglich hilfreich, wenn Teilnehmer im Vorfeld mit der Soft-
ware vertraut machen. So können sie bereits im ersten Seminar ak-
tiv eingreifen und Einfluss auf das Lehrgeschehen nehmen (z.B. 
durch Fragen). Ein Teletutor erklärt hierbei die Funktionselemente 
der Lernumgebung.99  
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Technische Betreuung  
In der Literatur gibt es in Bezug auf die technische Betreuung ver-
schiedene Ansichten. Einige Autoren sehen in der technischen 
Betreuung von Lernenden eine Kernaufgabe von Teletutoren, da 
diese bei technischen Fragen die erste Anlaufstelle sind.100 Denn in 
Live-Lernplattformen müssen Teletutoren auf Fragen schnell einge-
hen und sie beantworten können.101 Andere Autoren sprechen sich 
zwar für eine technische Grundausbildung von Teletutoren aus, 
dennoch sollten schwierig zu beantwortende Fragen der Technik an 
die jeweiligen Spezialisten weitergeleitet werden.102 Die Fähigkeit 
der Administration von Lernplattformen sehen allerdings viele Auto-
ren als einen wichtigen Bestandteil einer Teletutorenkompetenz. 
Dazu zählt das Verwalten und Konfigurieren einer Lernplattform. 
Dies kann beinhalten, dass Nutzerdaten angelegt, Rechte vergeben 
werden und ein Lernermanagement betrieben wird.103 
 
Medien erstellen 
Wenn Kursinhalte konzipiert werden, so ist es notwendig, dass alle 
zum lernen erforderlichen Medien erzeugt werden. Diese kann der 
Lehrende entweder selbst erstellen oder aus vielfältigen digitalen 
Quellen ausarbeiten. Das Anfertigen von Medien kann von Teletuto-
ren auch in Auftrag gegeben werden. Letzteres ist jedoch mit einem 
gesteigerten Kostenaufwand verbunden. 
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Zusammenfassung der Kompetenzen von Teletutoren 
 
Abbildung 4: Kompetenzen von Teletutoren im Live E-Learning 
 
 
Teletutoren benötigen, wie oben beschrieben, eine Vielfalt an Quali-
fikationen. Je besser die didaktischen und technischen Fähigkeiten 
eines Teletutors, desto höher sind die Chancen, dass ein Lernange-
bot erfolgreich ist.104 Somit sind Teletutoren Experten, die vor allem 
„Multitasking“ fähig sein müssen und mit ihren Qualifikationen zur 
Qualitätssicherung eines virtuellen Seminars beitragen.105  
 
Kompetenzen von Lernenden 
Wenn E-Learning reibungslose funktionieren soll, sind bestimmte 
Kompetenzen der Lernenden von Vorteil. Eine wichtige Rolle spielt 
die Medienkompetenz. Erst die allgemeine Bedienung eines Com-
puters und seiner rudimentären Funktionen erlaubt es, an einem Li-
ve E-Learning Seminar teilzunehmen. Außerdem sind Kenntnisse 
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über die Lernplattform hilfreich. Je mehr Kenntnisse die Lernenden 
über die schriftliche Ausformulierung in einem Chat, das Sprechen 
in eine Kamera oder ein Mikrofon besitzen, umso leichter verläuft 
die Kommunikation im Live E-Learning. Der lernrelevante Austausch 
mit dem Teletutor wird dadurch verbessert. 
 
Lernhandlungen zu organisieren, Lernziele zu setzen und das eige-
ne Lernen zu planen sind ebenso relevante Faktoren wie beim a-
synchronen Lernen. Auch Motivationsstrategien und die Fähigkeit, 
die Konzentration aufrecht zu erhalten sind beim Lernen hilfreich. 
Soziale Kompetenzen runden das Profil von Lernenden ab. Diese 
erlauben es den Teilnehmern, mit Anderen zu kooperieren und zu 
kommunizieren.106 Diese Fertigkeiten nehmen mit einer regelmäßi-
ger Teilnahme an Live E-Learning Veranstaltungen zu. 
 
Erfolgreiches Live- E-Learning  
Tiemeyer sieht den Erfolg einer synchronen Unterrichts in verschie-
denen Faktoren. So sollte eine störungsfreie Technik für einen rei-
bungslosen Ablauf sorgen. Besonders die unterschiedliche 
Endgeräte-Ausstattung seitens der Teilnehmer erschwert das 
problemlose Funktionieren von Audio- und Videokonferenzen. Hier 
ist ein beträchtlicher Koordinationsaufwand notwendig - besonders 
dann, wenn die Lernenden über keine hohe Medienkompetenz 
verfügen oder aber mit der Software noch nicht vertraut sind. Dies 
kann dazu führen, dass das Inhaltliche zunächst in den Hintergrund 
tritt. Allerdings löst sich dieses Problem mit zunehmender 
Vertrautheit an die Software.107  
Die Einbindung von Lernenden spielt eine wichtige Rolle. Eine Lern-
einheit, in der aktiv mitgearbeitet werden kann, wird als spannend 
empfunden. Ist der Lernstoff jedoch eher rezeptiver Natur, so nimmt 
die Aufmerksamkeit schnell ab, da das Seminar einer Videoauf-
zeichnung gleichkommt. Der Teletutor kann durch eine gezielte Mo-
deration darauf Einfluss nehmen.108 Zudem ist es ihm möglich, 
schnell zu reagieren und die Lerneinheiten auf die Teilnehmerwün-
sche und deren Niveau anzupassen.109 
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Die Teilnehmer von Live E-Learning Seminaren benötigen darüber 
hinaus für Lern- und Arbeitsprozesse ein hohes Maß an Teamfähig-
keit. Denn je komplexer Themen werden, desto schwieriger ist die 
Interaktion zwischen den Teilnehmern. 
 
Einsatzpotentiale von Live E-Learning  
Der Nutzen von virtuellen Klassenzimmern kann sehr vielfältig sein: 
Ein Treffen mit Lehrenden, neue Lerninhalte erarbeiten, mit Teil-
nehmern diskutieren oder aber Erfahrungen austauschen. Die Onli-
ne-gestützte Gruppenarbeit ermöglicht es Teilnehmern einer Lern-
gruppe sich netzbasiert treffen. Es können Koordinationsmöglichkei-
ten besprochen, sowie Lösungen präsentiert und diskutiert werden. 




Das Live E-Learning kann für das Wissensmanagement eine sinn-
volle Ergänzung sein. Wenn im Rahmen des E-Learning kurze Wis-
senseinheiten geschult werden, so kann für Mitarbeiter von Organi-
sationen und Unternehmen ein flexibler Wissensaufbau ermöglicht 
werden. Benötigen Mitarbeiter spezielle Kenntnisse, können diese 
spontan geschult werden. Der Gewinn liegt in der Aktualität von 
Wissen.111 Wenn dies mit Strategien aus dem Wissensmanagement 
verknüpft wird, so können Mitarbeiter mit verschiedenen Wissens-
ressourcen arbeiten, um ihre alltäglichen Entscheidungen zu treffen. 
Auch pädagogisch kann im Live E-Learning rasch auf die Bedürfnis-
se von Lernenden eingegangen werden, da Lerneinheiten individuell 
von Teletutoren gestaltet werden können. Es kann direkt auf das 
Feedback der Lernenden reagiert werden. 
  
Unternehmen und Organisationen, die global agieren, müssen durch 
ihre Unternehmensstruktur dezentral denken. Gerade über größere 
Distanzen kann eine Zusammenarbeit mit unterschiedlicher Soft-
ware ein Hindernis sein. Aus diesem Grund ist eine kohärente und 
einheitliche IT-Struktur von Wissensmanagement und E-Learning in 
Zukunft von großer Bedeutung, um gemeinsam arbeiten zu können. 
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Mitarbeiter müssen nur in eine Software eingelernt werden.112 Dies 
spart Zeit und Kosten. 
 
Virtuelle Klassenzimmer erlauben es darüber hinaus, dass Mitarbei-
ter von Unternehmen und Organisationen sich treffen um Ideen 
auszutauschen. Es können Teamrooms gebildet werden, in denen 
sich Projektteams, Wissensnetzwerke aber auch Praxisgemein-
schaften beraten. Es bietet sich die Gelegenheit, um Teambespre-
chungen und Präsentationen abzusprechen, sowie weitere Planun-
gen auszuarbeiten. Auch regelmäßige Expertentreffen können reali-
siert werden, um für Mitarbeiter neue Informationen zu erschließen. 
  
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass mit Online-
Konferenzsystemen und Virtuellen Klassenzimmern „zwei Fliegen 
mit einer Klappe geschlagen“ werden. Zum einen können Virtuelle 
Klassenzimmer für das E-Learning genutzt werden, zum anderen 
stellen sie eine interessante Alternative für den (internen) Wissens-
austausch von Mitarbeitern dar. Während in E-Mails und anderen 
asynchronen Kommunikationswegen Missverständnisse auftreten 
können (insbesondere bei komplexerer Materie), bieten Online Kon-
ferenzen ein schnelles sich aufeinander Beziehen, wie in einem 
face2face Gespräch. Zwar ist die synchrone Kommunikation noch 
nicht mit einem „echten“ Präsenztreffen zu vergleichen, dennoch 
wissen deutschlandweit oder international agierende Unternehmen 
diese Form der Kommunikation zu schätzen. 
 
Das zeigt, dass E-Learning und Wissensmanagement sich durchaus 
sinnvoll ergänzen können. 
                                                          
112
 Vgl. Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, Uni Hohenheim unter 
http://winman.server.de/servlet/ls/2374 (Stand 09.05.2006) 
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Wissensmanagement  






Wissensmanagement spielt sowohl in allen Phasen des Projektma-
nagements als auch bei unterschiedlichen Aufgaben, die während 
eines Projekts anstehen, eine bedeutende Rolle. So wird bereits zu 
Beginn eines Projektes im Rahmen der Ursachenanalyse und Grob-
planung Wissen identifiziert und generiert, im Kontext des Projekt-
abschlusses systematisch Projektlernen ermöglicht und initiiert. In 
den Phasen dazwischen geht es insbesondere um Wissensgewin-
nung, Wissensentwicklung und die Organisation systematischer 
Wissensweitergabe. Das ganze funktioniert aber natürlich nur dann, 
wenn alle Schritte des Wissensmanagements, etwa auch das richti-
ge Speichern und Anwenden vorhandenen Wissens beachtet wer-
den. 
 
Literatur zu Projektmanagement orientiert sich vielfach der Struktur 
nach entlang der von den jeweiligen Autoren gewählten Phasen-
struktur für Projekte. Der vorliegende Beitrag stellt daher zunächst 
kurz einige verbreitete Phasenkonzepte für Projektmanagement so-
wie die Hauptaufgaben von Projektmanagement vor. Für die detail-
lierte Behandlung des eigentlichen Themas, der Bedeutung des 
Wissensmanagements im Rahmen von Projektmanagement wird 
allerdings ein neuer, unüblicher Blickwinkel auf das Thema Projekt-
management gerichtet. So wird hier zur Behandlung der Querbezü-
ge anhand der im Basisartikel als Schritte des Wissensmanagement 
bezeichneten "Wissensbausteine" vorgegangen. Erst danach wird 




Zusammenhänge von Wissens- und Projektmanagement sind viel-
fältig. Um sie aufzeigen zu können, sind natürlich  zunächst Grund-
lagen aus beiden Bereichen vorzustellen. Zu Wissensmanagement 
wird hierzu im Wesentlichen auf den Grundlagen des Basisbeitrages 
dieses Bandes aufgesetzt. Für die detaillierten Betrachtungen wer-
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den allerdings noch einige zusätzliche Ergänzungen erfolgen. Dem 
Thema Projektmanagement ist im Folgenden ein eigenes Kapitel 
gewidmet, in dem zunächst einige Grundlagen vorgestellt werden. 
Dabei sind die Informationen allerdings auf das unumgänglich Not-
wendige beschränkt geblieben1, um dem eigentlichen Thema im 
Folgekapitel genug Raum zu lassen. Hier erfolgt zunächst eine Ge-
genüberstellung, insbesondere der Ziele von Projekt- und Wissens-
management. In einem sich anschließenden Teil findet dann die ei-
gentliche Auseinandersetzung mit den Zusammenhängen beider 
Themengebiete statt. 
 
Projektmanagement – einige Grundlagen 
 
Als Projekte bezeichnet man Vorhaben, die sich durch 
 
• eine Zielvorgabe, 
• zeitliche, finanzielle und personelle Begrenzungen, 
• Einmaligkeit der Bedingungen, 
• Komplexität bzw. 
• arbeitsteilige Arbeitsweise sowie 
• eine eigene projektspezifische Organisationsform 
 
auszeichnen und zudem 
 
• gegenüber anderen Vorhaben abgrenzbar sind. 
 
Dabei kann diese Definition vor allem innerhalb von Organisationen 
dazu dienen, Aufgaben jenseits von Routineaufgaben als Projekt zu 
identifizieren und einer systematischen, projektspezifischen Vorge-
hensweise zugänglich zu machen. Neben den oben genannten Kri-
terien werden häufig auch ergänzend die für ein Vorhaben tatsäch-
lich anfallenden Kosten und die tatsächlich zur Verfügung stehende 
Zeit mit in die Betrachtung einbezogen. Hintergrund für diese Über-
legungen ist, dass Projektmanagement selbst Aufwand erfordert und 
dieser in einem angemessenen Verhältnis zum Vorhaben stehen 
sollte. Bei in diesem Sinne kleineren Projekten wird man nur einige 
der im Projektmanagement üblichen Instrumente einsetzen. 
 
                                                          
1
 Zur intensiveren Auseinandersetzung mit dem Thema Projektmanagement sei die am 
Ende des Beitrages angegebene Literatur empfohlen. 
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Dabei wird unter Projektmanagement „die Gesamtheit von Füh-
rungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln für die Ab-
wicklung eines Projektes“ verstanden2. 
 
Es gibt Projekte, die innerhalb eines Unternehmens initiiert und 
durchgeführt werden, es gibt solche, die nach außen vergeben wer-
den. Auch inhaltlich, nach Branchen oder nach Reichweite, lassen 
sich Unterscheidungsmerkmale finden. In jedem Fall findet man je-
doch eindeutig festgelegte Zuständigkeiten. Da sind zunächst der 
Auftraggeber, darüber hinaus ein Entscheidungsgremium, der Pro-
jektleiter und schließlich die am Projekt beteiligten Mitarbeiter, das 
Projektteam. Der Projektleiter übernimmt die Aufgaben des Projekt-
managements, ggf. delegiert er Teilaufgaben. Er ist dem Entschei-
dungsgremium gegenüber verpflichtet und trägt Verantwortung für 
das Einhalten der Projektziele in sachlicher, terminlicher und finan-
zieller Hinsicht. Er berichtet diesem Gremium in zuvor festgelegten 
regelmäßigen Abständen. Bei ihm konzentrieren sich daher die o-
ben in der Definition angegebenen Aufgaben. Je nach projektspezi-
fischer Organisationsform greift er auf die Teammitarbeiter zu. 
 
Um die Komplexität eines Projektes zu reduzieren, werden die anfal-
lenden Aufgaben in Phasen unterteilt. Zwar gibt es hier in der Litera-
tur viele verschiedene und auch zumeist nicht deckungsgleiche Ein-
teilungen - einige hiervon sind in der folgenden Abbildung zusam-
men gestellt -, wirklich gravierend unterschiedliche Vorschläge zum 
Projektmanagement verbergen sich dahinter jedoch nicht3. 
                                                          
2
 DIN 69 901, zitiert nach Schelle u. a., S. 30 
3
 Eine Ausnahme bilden Phasenmodelle, die für spezielle Projekte entwickelt wurden, 
etwa kategorisiert nach Branche (z. B. Pharmazie, EDV) oder inhaltlichen Aspekten 
(Bauprojekt, Dienstleistungsprojekt). In diesem Kontext finden sich auch Modelle, z. B. 
zur Softwareentwicklung, die die wiedergegebenen Phasenmodelle noch in sich und 
sehr spezifisch verfeinern. 
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Abbildung 1: Verschiedene Phaseneinteilungen (eigene Darstellung)4 
 
In eine erste Definitions-, Konzeptions- oder Startphase fallen der 
Projektanstoß, die Ursachen-, Ziel- und Risikoanalyse, der Projek-
tan- und auftrag sowie der Aufbau der projektspezifischen Organisa-
tionsstruktur in der das Projekt durchführenden Institution. Je nach 
Autoren erfolgt ferner am Ende dieser Phase oder auch erst etwas 
später das so genannte „Kick-Off“-Meeting, ein vorbereitetes Treffen 
aller Projektbeteiligten, in dem sich diese gegenseitig kennen ler-
nen. Außerdem werden Anstoß, Hintergründe, Ziele, Projektauftrag 
und grobes Procedere inklusive zeitlichem Vorgehen sowie Spielre-
geln, wie z. B. die gemeinsam gewünschte Informationsverteilung 
abgesprochen. 
 
In die Planungsphase fällt die detaillierte Ausarbeitung der Arbeits-
pakete. Diese beinhalten die zu erstellenden Arbeitsaufträge für die 
Projektmitarbeiter. Die Erstellung ist allerdings kein ausschließlich 
beim Projektleiter angesiedelter Vorgang, sondern soll die jeweils für 
die Durchführung vorgesehenen Mitarbeiter mit einbeziehen. Auf 
diese Weise können den Arbeitspaketen realistischere Ziele in Hin-
blick auf Ressourcenverbrauch, Kosten und Zeit zugeordnet wer-
den. Auch fördert ein solches Vorgehen das von den Teammitglie-
                                                          
4
 im Sinne einer Auflistung. Die Sortierung erfolgte nach Anzahl der Phasen. Ein Ver-
such, zeitliche Überlappungen darzustellen wurde unterlassen. Daher ergeben sich 
unterschiedlich lange Pfeile. 
Idee Vorbereitung Planung Realisierung Nutzung
Problem Projektplanung InhaltlichePlanung Realisierung Einführung
Projektstart Projektplanung Projektsteuerung Projektkontrolle
Konzeption Durchführung Implementierung
Vorher Projektstart Projektsteuerung Projektabschluss Danach
Vorstudie Projekteinrichtung Planung Ausführung Erprobung Einführung
Definitionsphase Planungsphase Durchführungsphase Abschlussphase
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dern persönlich empfundene Verantwortungsgefühl für die zu über-
nehmenden Aufgaben. Es ist es nicht unüblich, diese gemeinsamen 
Festlegungen durch beiderseitige Unterzeichnung zu dokumentie-
ren. Der Projektleiter stellt zudem die Gesamtheit aller Arbeitspakete 
und zu erbringender Aufgaben in einem Projektstrukturplan in über-
sichtlich gegliederter Form dar. Hierfür kommen verschieden Gliede-
rungsprinzipien in Frage. So können bei einem herzustellenden 
Produkt dessen Bestandteile Ausgangspunkt einer Gliederung sein 
(objektorientiert) oder aber auch die jeweils anstehenden Verrich-
tungsphasen (funktionsorientiert). 
 
Daran schließen sich eine Reihe weiterer Planungen an, zu deren 
Erstellung wiederum unterschiedlichste methodische Ansätze exis-
tieren. So sind Termin- und Ablaufplan, Ressourcen-, Kosten- und 
Qualitätsplan aufzustellen. 
 
Während der Terminplan den Starttermin und weitere konkrete Zeit-
punkte zum Start bzw. zur Fertigstellung von Aufgaben festlegt, re-
gelt der Ablaufplan die gegenseitigen, zeitlichen Abhängigkeiten. So 
zeigt er beispielsweise auf, welche Vorgänge zwingend vor anderen 
oder zeitgleich mit diesen erfolgen müssen. Der Ressourcenplan 
wiederum gibt Auskunft über den Personal- und Sachmittelbedarf 
der einzelnen Arbeitspakete. Er ist wichtige Grundlage für die Kos-
tenschätzung, die im Kostenplan zusammengestellt wird. 
 
Im Qualitätsplan werden Qualitätskriterien in Hinblick auf das Pro-
jektergebnis formuliert und quantitativ wie qualitativ überprüfbare 
Projektergebnisse festgelegt. Auch die Methoden, mit denen diese 
gewünschten Ergebnisse überprüft werden sollen, werden hier be-
reits vereinbart. 
 
Die Durchführungs- oder Steuerungsphase umfasst dann den Zeit-
abschnitt des Projektes, in dem mit der Erarbeitung der Projekter-
gebnisse begonnen wird. Sie ist durch Fortschrittskontrolle und Pro-
jektsteuerungsmaßnahmen gekennzeichnet. Zum Einsatz kommen 
hier unterschiedlichste Instrumente, die einerseits bei der Erhebung 
der Ist-Situation helfen, zum anderen bei der Analyse der Abwei-
chungen. Das reicht von einfachen Stundenzetteln zum Personal-
aufwand über Statusberichte der Projektmitarbeiter und Teammee-
tings hin zu Meilenstein-Trendanalysen, Netzplantechnik, Analyse-






Abweichungen sind Ursachen zu finden und anhand der Ursachen-
analyse und Prognoseermittlung sind gegebenenfalls geeignete Ge-
genmaßnahmen zu treffen, um das ursprüngliche Projektziel den-
noch zu erreichen. Dabei bewegt sich der Projektleiter stets im zu 










Abbildung 2: Das Spannungsdreieck - im Verlauf von Planungs- und Durch-
führungsphase (eigene Darstellung) 
 
Gegenmaßnahmen können sehr unterschiedlicher Natur sein. Eine 
veränderte Organisation der zu erfüllenden Aufgaben, die Wahl 
neuer Zulieferer, eingeschobene Fortbildungen, das Hinzuziehen 
von Experten sind nur einige von zahlreichen Möglichkeiten. Wer-
den die im Auftrag festgelegten Ziele jedoch beschnitten, ist dies 
gesondert in Projektänderungsanträgen zu genehmigen. 
 
Die Abschluss- oder Implementierungsphase eines Projektes 
schließlich umfasst die Übergabe und Abnahme des Projektergeb-
nisses, eine Abschlusspräsentation, ein Teammeeting, ein Ab-
schlusstreffen aller Beteiligter, den Projektabschlussbericht, die Klä-
rung der Nachbetreuung und die Auflösung der Projektorganisation, 
welche Einzelgespräche mit und Beurteilungen für die Projektmitar-
beiter umfasst. Dabei stehen beim Abschlusstreffen aller Beteiligter 
die Projektergebnisse und die Zustimmung zum Erreichten bzw. die  
                                                          
5
 Teilweise wird auch von Qualitätsziel gesprochen. Dieser Begriff wird im Sinne von 
Qualitätsmanagement aber bevorzugt umfassender verwendet, indem er nämlich ge-
rade eben auch die anderen Zielkomponenten wie Zeit und Kosten umfasst. 
6
 Dies sind die sogenannten harten Ziele. Sie werden durch viele weitere ergänzt, etwa 
das Erreichen einer möglichst hohen Kundenzufriedenheit, durch Motivations- und 
Wissensgewinn, Anforderungen an Effizienz und Fehlerrate usw. 
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Feststellung noch offener Punkte im Vordergrund. Wichtiger Tages-
ordnungspunkt sind jedoch auch Fragen wie: 
 
• Was ist besonders gut gelaufen? 
• Wo gab es Probleme? 
• Was hätte besser gemacht werden können?, 
 
die für ein gewünschtes, organisiertes Projektlernens bedeutsam 
sind und auch aus diesem Grunde gestellt werden. Der Aspekt des 
Projektlernens schließlich ist auch einer der Schwerpunkte des 
Teammeetings. Die hier zusammengetragenen Punkte gehören in 
den Abschlussbericht. Eine Zusammenstellung dieser Berichte dient 
deren systematischen Auswertung um aus den aufgetretenen Prob-
lemen oder aber auch aus positiven Erfahrungen lernen zu können. 
Ziel ist der Aufbau hilfreicher Wissensdatenbanken! 
 
Projektmanagement - Wissensmanagement – Zusammenhänge 
 
Wie man bereits an der Beschreibung der Projektabschlussphase 
sieht, spielt Wissensmanagement im Kontext von Projektmanage-
ment eine nicht unerhebliche Rolle. Das kommt nicht von ungefähr. 
Die Ziele von Wissensmanagement und Projektmanagement ähneln 
an mancher Stelle. So wurden Projektmanagementinstrumente zur 
Beherrschung von Neuartigkeit und Komplexität zum Zwecke einer 
besseren Planbarkeit entwickelt, im Kontext von Wissensmanage-
ment gilt es, die Flut und Komplexität vorhandenen und neu hinzu-
kommenden Wissens nutzbringend in das eigene Unternehmen zu 
integrieren. Hieraus können unmittelbar Vorteile für das Projektma-
nagement gezogen werden, wie weiter unten noch ausgeführt wird. 
Sowohl durch Projektmanagement als auch durch Wissensmana-
gement sollen Zeit- und Kostenreduktionen und insgesamt eine hö-
here Wirtschaftlichkeit erzielt werden. Auch hier kommt dem Wis-
sensmanagement für das Projektmanagement unterstützende Funk-
tion zu. Schnelleres Auffinden von Informationen und deren bessere 
Verteilung helfen in nahe liegender Form der Beschleunigung der 
Projektarbeit und damit auch der Kosteneinsparung. 
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Abbildung 3: Beispiele für durch Projekt- und Wissensmanagement verfolgte 
Ziele7 (eigene Darstellung) 
 
Man kann zusammenfassen: 
Dort wo Wissensmanagement im Rahmen von Projektmanagement 
positive Effekte erzielen kann, soll es auch systematisch eingesetzt 
werden. 
 
Und außerdem gilt: 
Genau genommen sind die Lehren zu Projektmanagement Ergeb-
nisse eines Wissensmanagementprozesses, in den positive wie ne-
gative Erfahrungen in der Durchführung von unterschiedlichsten 
Projekten eingeflossen sind.  
 
Im folgenden Kapitel wird detaillierter aufgezeigt, wo Wissensmana-
gementprozesse im Rahmen von Projektmanagement sinnvoll ein-
fließen oder eingebracht werden können. Dazu erfolgen allerdings 
vorab noch einige Anmerkungen zur dabei gewählten Vorgehens-
weise. Diese umfassen auch noch benötigte, den Basisbeitrag er-
gänzende Ausführungen zum Thema Wissensmanagement. 
                                                          
7
 zur Spalte "Wissensmanagement" vgl. man ebenso die Wissensmanagement-Effekte, 
die im Basisbeitrag zitiert sind. 
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Detaillierte Betrachtung 
Vorgehensweise und Grundlagen 
Wissensbausteine 
Für die detailliertere Darstellung der Zusammenhänge wird entlang 
der im Basisartikel vorgestellten verschiedenen Schritte vorgegan-
gen, allerdings in leicht veränderter Reihenfolge. Außerdem werden 
die Schritte ergänzt um die Prozesse "Wissen erzeugen", "Wissen 
verlernen" und "Wissen bewerten", die auf das Bausteinmodell von 
Probst et al. und das Fraunhofer IPK Modell von Heisig/Vorbeck, 
1989 zurückgehen8. Diese Schritte werden daher mit Bezug hierauf 
künftig als "Bausteine des Wissensmanagements" oder "Wissens-
bausteine", wie in der Literatur allgemein üblich, bezeichnet. 
 
Projekte: Inhaltliche und Meta-Ebene 
Ferner wird bei den Betrachtungen stets eine Reihe von Ebenen be-
rücksichtigt. Aus Projektmanagement-Sicht ist zum einen die den 
Projektgegenstand betreffende, inhaltliche Ebene für das Wissens-
management im Kontext von Projektmanagement bedeutsam. Dies 
gilt natürlich in ganz besonderem Maße für Innovations-, For-
schungs- und Entwicklungsprojekte, ist aber aufgrund der Projekte 
grundsätzlich inhärenten Neuartigkeit grundsätzlich von hoher Be-
deutung. Zum anderen wird Wissensmanagement aber auch auf ei-
ner Metaebene für das Projektmanagement und das Projektlernen 
nutzbar gemacht. Hierbei geht es um eine stetig weiter verfolgte, 
andauernde Verbesserung der Steuerungsprozesse. 
 
Dimensionen des Wissens und Wissensarten 
Bei Willke9 ist diese Form des Wissens als eine von fünf Dimensio-
nen, nämlich als operative Dimension ausgewiesen. Diese fünf Di-
mensionen zu kennen, ist auch hilfreich, um möglichst viele Zu-
sammenhänge zwischen Projekt- und Wissensmanagement aufzu-
decken. Die Dimensionen geben darüber Aufschluss, worauf sich 
das jeweilige Wissen bezieht. Neben der operativen Dimension gibt 
es ferner eine sachliche, soziale, zeitliche und kognitive Dimensi-
on10. Und während die operative Dimension insbesondere Projekt-
wissen, aber auch generell angewandtes Wissen zu Verfahrenswei-
sen in Unternehmen umfasst, geht es bei der sachlichen Dimension 
                                                          
8
 Vgl. Lucko; Trauner, 2005, S. 31. 
9
 Vgl. Willke, 1996, S. 295ff) 
10
 Vgl. hierzu im gleichen Buch auch den Beitrag von Egle/Nagy/Stops, die etwas aus-
führlicher auf diese fünf Dimensionen eingehen. 
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um Wissen über unternehmenseigene Strukturen, bei der sozialen 
Dimension um solches, das über Personen des eigenen Unterneh-
mens oder aber über Externe vorliegt, um eine möglichst optimale 
Nutzung von Humanressourcen zu ermöglichen. Wissen über zeitli-
che Abläufe in Unternehmensprozessen und zu zeitlichen Anforde-
rungen an diese zählen zur zeitlichen Dimension. Sie spielen bei-
spielsweise für Workflow-Unterstützungen, für Arbeitszeitmodelle 
oder zur Gestaltung von Lagerhaltungssystemen eine wichtige Rol-
le. Mit der kognitiven Dimension wird Steuerungswissen, d. h. Wis-
sen über die Unternehmensziele und deren Weiterentwicklung aus-
gewiesen. 
 
Darüber hinaus gibt es eine Vielzahl weiterer Einteilungsmöglichkei-
ten. So sind im Basisbeitrag implizites und explizites Wissen ge-
nannt. Auch eine Unterscheidung in die Grundarten des Wissens, 
nämlich in 
 
• kognitives, auf Denken basierendes, 
• emotives, auf Erleben basierendes und 
• praktisches Wissen, das auf Handeln beruht, 
 
ist denkbar. Ferner kann noch individuelles und kollektives Wissen 
unterschieden werden11. 
Wissensmanagement: Ebenen 
Auch Kontext von Wissensmanagement werden Betrachtungsebe-
nen unterschieden. So funktioniert Wissensmanagement in Organi-
sationen nur dann, wenn es auf allen Ebenen des Unternehmens 
unterstützt wird: "auf 'Unternehmens' - und 'Abteilungs-/Teamebene' 
als auch auf 'persönlicher' Ebene"12. Dabei kommen den verschie-
denen Ebenen unterschiedliche Aufgaben zu, es bestehen aber ge-
genseitige Abhängigkeiten. 
 
Auf der "Unternehmensebene" werden insbesondere die für Wis-
sensmanagement erforderlichen Rahmenbedingungen geschaffen 
und die strategische Ausrichtung festgelegt. Dazu gehört, die unter-
nehmenskulturellen, infrastrukturellen und organisatorischen Vor-
aussetzungen für die verschiedenen Bausteine des Wissensmana-
gements zu schaffen. Denn Wissensmanagement gedeiht nur, wenn 
                                                          
11
 Vgl. Kollmeier, 2005, S. 24) 
12
 Lucko; Trauner, 2005, S. 13, Auhagen; Bierhoff, S. 221. 
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Belohnungs- bzw. Sanktionsstrukturen für Wissenserwerb und Wis-
sensteilung bzw. dessen Verweigerung existieren, Wissensnetzwer-
ke in der Organisation aufgebaut werden und Zeit für fortlaufenden 
Wissenserwerb sowie die anderen Wissensbausteine mit eingeplant 
wird. Als Belohnungen kommen keineswegs nur Beförderungen o-
der Prämien in Betracht. Insbesondere auch Mitarbeiter-
Fortbildungen und die Teilnahme an Messen, Tagungen und Work-
shops, das Gewähren von Fachzeitschriften-Abonnements ist hier 
zu nennen. Dabei darf sich allerdings der Belohnungszweck nicht 
verselbständigen. Der inhaltliche Nutzen solcher Maßnahmen muss 
gewährleistet sein und Vorrang besitzen. Zu den infrastrukturellen 
und organisatorischen Maßnahmen gehört z. B. die Schaffung tech-
nischer und räumlich-sächlicher Voraussetzungen, also etwa die Be-
reitstellung diverser informationstechnologischer Verfahren mit der 
dazugehörigen Infrastruktur oder das Vorhandensein unterneh-
menseigener Bibliotheken mit der an den Unternehmenszielen aus-
gerichteten entsprechenden Literaturausstattung. 
 
Auf der Abteilungs- und Teamebene oder auch Gruppenebene geht 
es um die konkrete Umsetzung der Wissensbausteine. Hier werden 
die jeweiligen Wissensziele des konkreten Arbeitsfeldes definiert 
und operationalisiert, Wissensträger ermittelt und eingebunden, für 
ein stets aktuelles Wissen und dessen Weiterentwicklung gesorgt 
und reger Wissensaustausch, auch über die Abteilungs- Team oder 
Gruppenebene hinweg praktiziert. Kontakte und über die Grenzen 
der Gruppen hinweggehende Ziele können hierbei förderlich sein13. 
 
Und schließlich lassen sich die Bausteine des Wissensmanage-
ments auch auf der "persönlichen Ebene" anwenden. Hier managt 
man sein eigenes Wissen: "Welches Wissen wird wirklich aufgrund 
welcher Aufgaben und welcher Ziele wann benötigt?"14 In welchen 
Bereichen benötigt man Weiterbildung? Wäre man in einem ge-
meinsames Büro mit einem Forschungskollegen produktiver? Dabei 
zeigt die letzte Frage, dass ausgehend von einer der Ebenen die 
anderen mitbetroffen sein können. 
                                                          
13
 Vgl. Auhagen; Bierhoff, S. 226. 
14
 Vgl. Lucko; Trauner, S. 16. 
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Zusammenhänge 
Im Folgenden werden Anwendungsbereiche des Wissensmanage-




Die sich aufgrund des Projektgegenstandes bereits in der Startpha-
se eines Projektes ergebenen Wissensziele können in der Wissens-
gewinnung über zu früher gemachten, ähnlichen Projekterfahrun-
gen, die zum Projektgegenstand vorliegende Marktsituation, über 
den gegenwärtigen Forschungsstand oder zu Kooperationspartnern 
liegen. Ebenso sollte hier antizipiert werden, welches Wissen für die 
Durchführungsphase benötigt wird und bereitgestellt werden muss. 
Aber auch die Verfahren, die für die Entwicklung des Projektgegens-
tandes von Bedeutung sind, und die hierfür benötigten personalen 
und technischen Erfordernisse bilden Wissensziele. Alle diese Wis-
sensziele sind für die Angebotserstellung bzw. die Durchführungs-
entscheidung erheblich. 
 
Für die Planungsphase wird zudem Wissen der zeitlichen Dimensi-
on für die Aufstellung der Termin- und Ablaufpläne erforderlich sein. 
Auch hier kann Wissen aus früheren Projekten ausgesprochen hilf-
reich sein und die Planungsergebnisse stark beschleunigen. Wäh-
rend der Durchführungs- und Abschlussphase ergeben sich insbe-
sondere Wissensziele auf der Metaebene (s. u.). 
 
Insgesamt sind alle drei Ebenen des Wissensmanagements auto-
matisch tangiert. So liegt etwa die Bereitstellung der geeigneten 
Rahmenbedingungen auf organisationaler Ebene. Die Klärung der 
konkreten Wissensziele ist auf der Ebene der Projektverantwortli-
chen angesiedelt. Und letzteres reicht bis auf die jeweiligen persön-
lichen Ebenen. 
 
Erfahrungen zu früher gemachten, ähnlichen Projekten als Wis-
sensziel zu formulieren, ist wichtig. Dieses Wissensziel ist bereits 
Ergebnis eines Wissensmanagementsprozesses und Konsequenz 
weiterer Wissensziele auf Metaebene, die im folgenden Absatz aus-
geführt sind. Denn obwohl eines der besonderen Merkmale von Pro-
jekten ihre Einmaligkeit ist, gibt es zumindest immer wieder einander 
ähnelnde Projekte. Durch systematische Dokumentation von Pro-
jekterfahrungen kann damit eine wichtige Wissensbasis gelegt wer-
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den, um künftige Projekte besser bewältigen zu können. Sie erleich-
tert nicht nur möglicherweise die Wahl des Projektleiters. Sie führt 
auch zu Ansprechpartnern. Der Zugriff auf die Projektunterlagen 
ähnlicher Projekte kann vielerlei Wissensvorteile bieten. So kann 
inhaltlich Verwertbares offensichtlich werden oder aber auch die be-
reits in der Startphase erforderlichen Analyseschritte beschleunigt 
werden. So lassen sich die Stakeholder, die irgendwie von dem Pro-
jekt betroffenen Personen oder Institutionen, möglicherweise sofort 
aufgrund einer bereits erfolgten, vorliegenden Stakeholderanalyse 
übernehmen oder müssen nur leicht modifiziert werden. Von einer 
solchen Analyse kann es abhängen, ob ein Projekt scheitert oder 
nicht. Denn nicht selten finden sich hierin Gruppen, die ein Projekt 
gänzlich kippen können. Man denke etwa an Anlieger oder Umwelt-
schützer, deren fehlende, rechtzeitige Einbindung Bauvorhaben 
verhindern können. Die Auswahl möglicher Externer und auch sons-
tige Planungsschritte können aufgrund der vorliegenden Erfahrun-
gen möglicherweise beschleunigt oder Schätzungen sicherer wer-
den. 
 
Allerdings wird das ganze nur funktionieren, wenn die Grundregeln 
des Wissensmanagement auch bei der Protokollierung von laufen-
den und abgeschlossenen Projekten eingehalten werden und die 
Speicherungsformen (s. u.) ein Zurückgreifen auf vorhandenes Wis-
sen mit geringem Aufwand ermöglicht! Dies wird nur dann der Fall 
sein, wenn auf der Metaebene, die in größeren Unternehmen auch 
durch eine in der Organisationsstruktur sichtbare strategisch ausge-
richtete Projektmanagement-Abteilung oder eine Stabsfunktion prä-
sentiert ist, eigens ein solches Projektlernen als Wissensziel ausge-
wiesen ist. Jede Organisation sollte Interesse daran besitzen, alle in 
Projekten gemachte, wieder verwertbare Erfahrungen zu identifizie-
ren und zu dokumentieren. Diese können sich, wie bereits oben kurz 
erwähnt, auf Vertragspartner (Zuverlässigkeit, Leistungsumfang, 
Qualität ...), auf inhaltliche (gibt es wieder verwertbare Teilergebnis-
se?) oder Vorgehensaspekte (bewährte Schätzverfahren, leicht 
handhabbare, unbürokratische, einheitliche Formulare und Stan-
dards, Ablageorganisationsstrukturen, künftig vermeidbare Fehler) 
beziehen. 
 
Während dieses in der Projektmanagementliteratur häufig als "Les-
sons learned" bezeichnete Wissensziel oft nur im Kontext der Ab-
schlussphase thematisiert wird, sollte man sich deutlich machen, 
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dass es keineswegs nur dort angesiedelt ist. Hieraus ergeben sich 
für alle Phasen des Projektes Konsequenzen. Nur wenn stetig der 
Verlauf und Erfahrungen innerhalb des Projektes protokolliert und 
als wichtig identifizierte Erkenntnisse bewahrt werden, wird auch ei-
ne systematische Auswertung mit dem sich hieraus verfügbar zu 
machenden Wissen ermöglicht. In der Abschlussphase wird dies 
dann allerdings nochmals im Überblick thematisiert. Ihr kommt damit 
eine dieses Wissensziel zusammenfassende, das Projektlernen er-
gänzende und die abschließende angemessene Dokumentation un-
terstützende Funktion zu. 
 
Und auch für die zu initiierenden Prozesse auf Metaebene  sind alle 
Ebenen betroffen. Das beginnt bei der strategisch angesiedelten 
Unterstützung einer Projektkultur und reicht über deren Umsetzung 
auf Projektleiter- und Teamebene bis hin zum einzelnen Teammit-
glied, das z. B. als Wissensziel auch das Projektlernen mit im Auge 




Aus den vom Projektgegenstand ausgehenden Wissenszielen erge-
ben sich Rechercheanforderungen. Es muss festgestellt werden, 
inwieweit das benötigte und gewünschte Wissen in der eigenen In-
stitution bei Mitarbeitern, in Lizenzen, Normen, Verfahrenssystemen 
oder in elektronischen oder herkömmlichen Dokumenten vorhanden 
ist oder gewonnen werden kann. Ebenso ist festzustellen, ob die für 
die Erstellung des Projektgegenstandes erforderlichen Verfahrens-
kenntnisse vorliegen und verfügbar sind. Dies spielt bei der Zusam-
menstellung der Projektteams eine wichtige Rolle. 
 
Erfahrungswissensdatenbanken15, Expertenverzeichnisse und Wis-
senslandkarten können hier hilfreich sein. Ebenso spielen derartige 
Recherchen für die Bereitstellung von Sachmitteln, geeigneten Ar-
beitsmitteln und Dokumenten eine wichtige Rolle und können den 
Teams den Start ihrer Arbeit erleichtern. Aus der Differenz zwischen 
dem aus der Bestandsaufnahme hervorgegangenen und dem benö-
tigten Wissen werden dann Konsequenzen für die Wissenserzeu-
gung gezogen. Hieraus können sich Konsequenzen für das Hinzu-
                                                          
15
 Bei dem Aufbau von Datenbanken mit personenbezogenen Leistungsmerkmalen 
sind gesetzliche Vorgaben, z. B. Fragen des Datenschutzes und der Mitbestimmungs-
rechte der Beschäftigten zu beachten! 
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ziehen Externer ergeben, für die sich dann ebenfalls Fragen der 
Wissensidentifikation ergeben. 
 
Wissensidentifikation bei Externen spielt insbesondere auch dann 
eine Rolle, wenn der Projektauftrag durch ein externes Unterneh-
men erfolgt. Man stelle sich etwa eine Softwarefirma vor, die für eine 
Firma eine Maschinenparksteuerung programmieren soll. Sofort 
stellt sich die Frage, ob es Dokumentationen zu den gewünschten 
Maschinensteuerungsprozessen gibt, Mitarbeiter des Unternehmens 
werden im Rahmen einer Ausgangsanalyse nach dem gegenwärti-
gen Verfahren und dem zukünftig gewünschten befragt werden 
usw.. 
 
Wie bereits bei der Festlegung der Wissensziele ausgeführt, kann 
auch für die Auswahl des Projektleiters die Identifizierung vorhande-
ner Projekterfahrungen genutzt werden. Aus einer Erfahrungswis-
sensdatenbank über durchgeführte und laufende Projekte z. B. soll-
ten deren jeweils Verantwortliche hervorgehen. Diese können sich 
zudem für den schließlich festgelegten Projektleiter als wichtige An-
sprechpartner herausstellen. Wieder verwertbare Wissensanteile 
können so schnell identifiziert und dem Projekt zugeführt werden. 
 
Auch die Wissensidentifikation kommt allen Phasen eines Projektes 
zu Gute. In der Startphase dient sie insbesondere der Aufstellung 
der am Projekt Beteiligten und zur schnellen Entscheidungsfindung 
über den Projektantrag. In der detaillierteren Planungsphase sind 
insbesondere Erfahrungen mit Schätzverfahren und Risikobewer-
tungen hilfreich um mittels Analogieverfahren Angaben für das aktu-
elle Projekt zu gewinnen. So gibt es beispielsweise Unternehmen, 
insbesondere der Hochbau- und IT-Branche, die durch die Auswer-
tung ähnlicher Projekte eigene Bewertungsmethoden entwickelt ha-
ben16. Wissensidentifikation spielt aber auch in der Durchführungs-
phase bei der Ursachenanalyse für Planungsabweichungen eine 
wichtige Rolle. Dabei ist hier nicht an das Aufnehmen der Control-
ling-Daten gedacht, da diese lediglich als Auslöser zur Wissensiden-
tifikation fungieren. Zur Planung gegebenenfalls erforderlicher Ge-
genmaßnahmen ist es vielmehr wichtig, die Ursachen der Abwei-
chungen herauszufinden. Hierzu existiert häufig implizit vorhande-
nes Wissen, das durch gute Kommunikation nutzbar gemacht wer-
den kann. Und in der Abschlussphase wird der Projektleiter zudem 
                                                          
16
 Vgl. Schelle u. a., S. 215 ff. 
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zur Aufgabenverteilung bei der Erstellung des Abschlussberichts 
und bei der Gestaltung der Abschlusspräsentation nochmals die 
Frage nach dem projektspezifischen Wissen jeden einzelnen 
Teammitglieds in den Vordergrund rücken.  
 
Damit das alles funktioniert, sind auch hier wieder alle Wissensma-
nagement-Ebenen betroffen. So werden Beschäftigte zur Erfassung 
ihrer beruflichen Leistungen und Kenntnisse in Erfahrungsdaten-
banken nur dann umfassend Auskunft geben, wenn sie keine Sorge 
haben, hierdurch Nachteile zu erlangen. Diese könnten z. B. darin 
bestehen, ungewollt für Projekte vorgesehen zu werden, das Ar-
beitsumfeld oder den Arbeitsort wechseln zu müssen oder häufig 
auf Reisen zu sein. Das Ausräumen derartiger Befürchtungen ist 
durch die Organisation zu lösen und vor allem aber auch zu leben! 
Ebenso werden ehrliche Auskünfte nur in einem guten Projektklima 
erfolgen. Diese und die Recherchen wiederum sind beim Projektlei-
ter mit seinem Team und jedem einzelnen angesiedelt. 
 
Wissen erzeugen 
Projekte sind per Definition eigene Wissenserzeuger. Denn mit die-
ser Organisationsform werden gerade neuartige Aufgaben in Orga-
nisationen bewältigt. Dabei variieren je nach Art des Projektes der 
Inhalt und die Art des erzeugten Wissens bzw. sind die unterschied-




Abbildung 4: Klassifikationsmöglichkeiten von Projekten (eigene Darstellung) 
 
Vom Projektgegenstand etwa hängt ab, ob, wie bei Organisations-
projekten, Wissen über die Unternehmensstruktur und Unterneh-
mensabläufe oder aber neuartige Objekte erzeugt werden, etwa ein 
neues Medikament, in dem sich implizit ein großer Anteil des wäh-
rend des Projektes erschlossenen Wissens manifestiert. Mit zuneh-
mendem Grad der Neuartigkeit von Projekten für ein Unternehmen 
wird dieses in größerem Umfang auch ihren Grad an Projektwissen 
steigern. Bei der Entwicklung von Verfahrenstechniken wird zudem 
neben kognitivem stärker auch praktisches Wissen entstehen. 
 
Zusammenfassend kann man also sagen, dass mit der Erstellung 
des Projektgegenstandes immer auch Wissen erzeugt wird, auch 
Wissen, das aus dem ebenso neuartigen Weg zu diesem Ergebnis 
resultiert.  
 
Zu diesem Wissen gehört ebenso solches der sozialen Dimension, 
denn in Projekten wächst zum einen durch die intensive Zusam-
menarbeit der Projektteams das Wissen über die internen Mitarbei-
ter, zum anderen über externe Stakeholder. Auch für diesen Wis-
senszuwachs gilt: Er kann dem Unternehmen über das Projekt hin-
aus nur zu Gute kommen, wenn auch hierfür die weiteren Bausteine 
des Wissensmanagements, insbesondere der Wissensbewahrung 
und erneuten Wissensanwendung greifen. 
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Zur Wissenserzeugung werden ansonsten in der einschlägigen Lite-
ratur die Möglichkeit, Externe hinzuzuziehen, neue Mitarbeiter ins 
Unternehmen einzustellen, vorhandenes Wissen durch Schulungen, 
Messebesuche und Tagungsteilnahme zu erweitern und ähnliches 
genannt. Diese Möglichkeiten werden selbstverständlich auch im 
Rahmen von Projektmanagement eingesetzt. Das geschieht insbe-
sondere im Vorfeld und in der Startphase, um Mitarbeiter auf ihre 
neue Aufgabe im Projekt vorzubereiten oder aber um die Mann-
schaft zu ergänzen, kann aber auch im Verlaufe des Projektes erfol-
gen, z. B. wenn Wissenslücken erst kurzfristig offensichtlich werden 
oder wenn Wissen sinnvoller Weise nach dem "Just in Time"-
Prinzip" vorliegen soll. 
 
Wissen teilen und speichern 
Nach der Zieldefinition wird der Kommunikation im Projekt die 














und damit eben 
auch die Wissens-
teilung. Hierfür im 
Rahmen der Unternehmensgegebenheiten (strategische Ebene) die 
jeweiligen projektspezifischen Voraussetzungen herzustellen, ist 
Aufgabe des Projektleiters. Er hat dafür zu sorgen, dass allen Betei-
ligten - das umfasst ihn auch selbst! - die richtigen Informationen in 
angemessenem, erforderlichem Umfang und benötigter Form zum 
richtigen Zeitpunkt vorliegen. So obliegt ihm der Aufbau eines ein-
heitlichen Berichtswesens. Er legt zusammen mit den anderen Be-
teiligten auch die Berichtsanlässe, die Berichtsformen und Zeiträu-
me fest. Ebenso organisiert er Teammeetings und hat bei der Orga-
                                                          
17
 Vgl. Schelle u. a., S. 93. 
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nisation der Räumlichkeiten der Projektbeteiligten weitere Möglich-
keiten, den informellen Austausch unter den Beteiligten zu fördern. 
Ein Projektportal für alle Interessierten mit speziellen Zugängen für 
alle Beteiligten, gemeinsame Ablagestrukturen für die verschiede-
nen Projektdokumente, Zugriff auf die benötigten Projektdatenban-
ken, Speicherstrukturen, die ein Wiederfinden ermöglichen, sind e-
benso wichtig. 
 
Zudem spielen für eine gut funktionierende Wissensteilung persönli-
che Faktoren der Beteiligten eine große Rolle. Mögliche Konflikte 
zwischen Beteiligten, die dem Austausch von Informationen entge-
genstehen könnten oder deren Güte beeinflussen, müssen mög-
lichst schon im Vorhinein erkannt und aus dem Weg geräumt wer-
den. Nachfragen muss selbstverständliche Kultur sein und nicht als 
Zeichen mangelnder Kompetenz sondern als Zeichen von Stärke 
und Selbstbewusstsein gesehen werden. Führungskräfte können 
hierbei eine wichtige Vorbildfunktion übernehmen. Weitere Proble-
me können sich aus dem Zurückhalten von Wissen aufgrund ge-
wünschter Machtverhältnisse ergeben. Ein anderes, verbreitetes 
Problem liegt darin, dass Projektbeteiligte Planabweichungen zu 
spät melden oder den Projektstatus zu positiv einschätzen, da sie 
Sanktionen befürchten oder aber hoffen, die Abweichung noch aus-
gleichen zu können19. Im ungünstigsten Fall ist es sogar so, dass 
dieses Verhalten durch die Übertragung weiterer Aufgaben noch be-
lohnt wird. Dem ist nur bei entsprechend offenem, fehlertolerantem 
Klima zu begegnen und wenn Einsicht in die Notwendigkeit rechtzei-
tiger Wissensteilung besteht. Insgesamt müssen Spielregeln und 
Vorgehensweisen für den Informationsaustausch allen Beteiligten 
bekannt und von ihnen auch mitgetragen werden. Auch darf bei der 
Projektplanung die Zeit, die zur Dokumentation des entstandenen, 
zu bewahrenden Wissens erforderlich ist, sowie die Zeit zum Infor-
mationsaustausch nicht unterschätzt werden. Dokumentationen zäh-
len außerdem oft zu besonders unbeliebten Tätigkeiten, sei es, weil 
andere Tätigkeiten als spannender und interessanter angesehen 
werden, sei es, weil man sich auf diese Weise angreifbar macht. 
Insbesondere die Dokumentation von Fehlern - im Kontext des Feh-
lerlernens ja durchaus erwünscht – lässt unliebsame Folgen bei Re-
visionen befürchten. 
 
                                                          
18
 Vgl. Schelle u. a., S. 93. 
19
 Vgl. Schelle u. a., S. 280. 
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Wie auch für die anderen Bausteine wichtig: Insbesondere dann, 
wenn die Speicherung zu Projektwissen strategisch festgelegt ist, 
wird es darüber hinaus möglich, dass im Rahmen eines einzelnen 
Projektes das als bereits vorhanden identifizierte und neu erzeugte 
Wissen nicht nur diesem selbst zu gute kommt, sondern zu kollekti-
vem Unternehmenswissen wird und allen, für die es im Sinne der 
Organisation nutzbar sein kann, auch verfügbar ist. Vorteilhaft ist, 
wenn Projektmanagement und Wissensmanagement hierzu in grö-
ßeren Organisationen institutional angesiedelt sind, bzw. in kleine-
ren Betrieben als Führungsaufgabe verstanden werden. Dabei kann 
das entstandene Wissen in unterschiedlicher Weise gespeichert 
werden. Neben den nahe liegenden, verschiedenen Formen zum 
Speichern expliziten Wissens auf elektronischen Medien sowie in 
traditioneller Weise kann Wissen auch implizit in Expertenteams und 
Abteilungen vorgehalten werden. Das kann etwa in Form von An-
sprechpartnern für bestimmte Themen erfolgen, etwa wenn es Mit-
arbeiter gibt, die bei der Aufstellung der Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tungen helfen, oder wenn es ein Expertengremium gibt, das Projekt-
Coaching-Angebote, insbesondere für noch unerfahrene Projektlei-
ter, anbietet. Gerade letzteres Beispiel zeigt, dass auch diese Form 
der Wissensbewahrung ihre Vorteile hat: nicht alle Erfahrungen las-
sen sich gut schriftlich fixieren und weitergeben. Hilfen für die Ein-
schätzung von akut vorliegenden Situationen kann kaum ein Pro-
jektmanagementleitfaden geben, ein Coach hingegen schon. 
 
Bei dem Entwurf von Erfahrungs- und Wissensdatenbanken, aber 
auch bei herkömmlichen Speicherformen, wie z. B. der Aktenhal-
tung, ist auf viele Aspekte zu achten. So sind die Daten stets auf ei-
nem aktuellen Stand zu halten20. Inhalte, die für das Unternehmen 
irrelevant geworden sind, sind zumindest aus dem aktiv aufrufbaren 
Wissen zu entfernen. Gegebenenfalls sind sie zu archivieren. Von 
besonderer Bedeutung ist es aber, zu antizipieren, nach welchen 
Kriterien, das können Wissensarten, inhaltliche Aspekte, Wissens-
dimensionen sein, man das Wissen durchsuchen können soll. Hier-
nach sind dann Wissensrecherchen bzw. automatisierte Berichte, 
bei mehreren vorhandenen Datenbanken auch datenbankübergrei-
fend, zu unterstützen. Die Suche und Bereitstellung der Informatio-
nen muss leicht und schnell möglich sein. Auch das implizit gehalte-
ne Wissen muss transparent sein. Zuständigkeiten und Ansprech-
                                                          
20
 vgl. unter „Wissen verlernen“ 
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partner sowie Kompetenzkerne müssen bekannt sein, bzw. abgeru-




"In der Anwendung vorhandenen Wissens liegt der Schlüssel für den Nutzen 
von Wissensmanagement"21. 
 
Dies gilt sowohl für die Metaebene des Projektmanagements als 
auch für die inhaltliche Projekt-Ebene. So ist das Anwenden von 
Projektmanagement-Wissen wie bereits oben erwähnt, letztendlich 
nichts anderes als praktiziertes Wissensmanagement, vor allem im 
Bereich der operativen Dimension. Auf der inhaltlichen Ebene hin-
gegen fließt recherchiertes Wissen direkt in den zu erstellenden Pro-
jektgegenstand ein. Das gilt über alle Phasen von Projekten hinweg. 
 
Nutzungsbarrieren, die dem Aufgreifen bereits vorhandenen Wis-
sens entgegenstehen, sind beginnend auf der persönlichen Ebene 
bis hin zur Unternehmensebene systematisch zu erheben und ab-
zustellen. Dazu sind die Mitarbeiter zu sensibilisieren. Das Abfragen 
auch von Wissen aus anderen Abteilungen, das Wahrnehmen von 
Unterstützungsangeboten muss nicht nur als selbstverständlich, 
sondern als zielorientiert und sinnvoll angesehen werden. Dabei 
sollten auch Hierarchien nicht im Wege stehen! 
 
Wissen verlernen 
Wissen zu verlernen ist durchaus aus mehreren Gründen heraus 
wichtig. So kennen wir alle den Eindruck von der Flut der Informati-
onen des World Wide Webs überschwemmt zu werden oder das 
Gefühl eine wichtige Einzelinformation aus der Fülle anderer Infor-
mationen nicht herauszufinden. Zu viel Information kann daher zu 
Unübersichtlichkeit in den Recherche-Ergebnissen führen oder aber 
auch die Anfragen unnötig zeitaufwändig machen. 
 
Ferner ist es ärgerlich, nicht mehr gültiges Wissen aufzufinden. Die 
Erfordernis einer zunächst durchzuführenden Gültigkeitsprüfung 
kann die Anwendung vorgehaltenen Wissens bereits verhindern. 
Dies ist eine typische Wissensbarriere. 
 
                                                          
21
 Lucko; Trauner, S. 52. 
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Ein weiterer Punkt ist nicht mehr benötigtes Wissen. Auch hiervon 
sollte sich das Unternehmen, das Team bzw. der einzelne Mitarbei-
ter trennen. Hierdurch entsteht Raum, sich neuen Wissensfeldern 
zuzuwenden. 
 
Beim Verlernen von Wissen auf Rechnersystemen können Pro-
gramme helfen, die eine Zugriffsstatistik durchführen. So können z. 
B. in Data Warehouse-Systemen nicht mehr benötigte Daten identi-
fiziert werden. Auch über die persönlichen Dateien lassen sich Ab-
fragen nach Erstelldatum und letztem Zugriff durchführen. Allerdings 
ist auch schlecht auffindbares oder nicht mehr auffindbares Wissen 
verlerntem Wissen ähnlich, weil es der Anwendung entzogen ist! 
 
Darüber hinaus sind Sicherheitsmaßnahmen zu ergreifen, die einem 
unbeabsichtigten Verlust von gespeichertem Wissen (Elektronische 
Sicherungssysteme, Brandschutzmaßnahmen, organisatorische 
Maßnahmen ...) entgegenarbeiten. 
 
Im Bereich impliziten Wissens ist zu berücksichtigen, dass Wissen 
mehr oder weniger automatisch verlernt wird, wenn es nicht stetig 
benötigt wird. Hierin liegt ein Grund für eine stetige Aufzeichnung 
von Projekterfahrungen. In Verbindung mit Bewertungsprozessen, 
welches Wissen bewahrt bleiben soll, ist festzulegen, welches Wis-
sen nicht verloren gehen soll und gegebenenfalls darüber hinaus 
auch stets aktuell zu halten ist. Dies ist ein eigenes, strategisch an-
gesiedeltes Wissensziel! Auch Risiken, die in Wissensverlusten auf-
grund von Ausfall oder dem Ausscheiden von Mitarbeitern liegen, 
sind durch organisatorische Maßnahmen möglichst gering zu halten. 
Für geregelte Übergaben, wie sie auch bei Urlaubsabwesenheit er-
folgen sollten, ist zur Vermeidung von Wissenslücken zu sorgen. 
 
Im Rahmen von Projektmanagement stellt sich das Thema, wie o-
ben bereits angeklungen, insbesondere innerhalb eines Projektes 
bei der Gestaltung der Dokumentationen. Welches Wissen nimmt 
man auf und welches gibt man dem Vergessen preis. Auch bei der 
Entwicklung des Projektgegenstandes sind Wissensbestandteile 
möglich, die später verworfen werden. Das kann sogar zum Prinzip 
erhoben werden. So wird in Softwareprojekten oft ein so genannter 
Wegwerf-Prototyp erstellt, der vor allem dazu dient, den künftigen 
Anwendern einen Eindruck von der Arbeitsweise des Verfahrens zu 
geben, in Wirklichkeit aber lediglich die Oberflächen und deren ge-
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genseitigen Aufrufmöglichkeiten, nicht aber die dahinter an sich ge-
wünschten Funktionalitäten bereitstellt. Er spielt dann später keine 
weitere Rolle mehr. 
 
Wissen bewerten 
Zum einen gilt, dass bei jedem neuen Aneignungsprozess von Wis-
sen und auch bei der Wissensanwendung eine Bewertung der Qua-
lität oder der Angemessenheit wesentlich ist. Dies gilt für alle Pha-
sen des Projektgeschehens.  
 
Zum anderen ist - genau wie im Projektmanagement in der Ab-
schlussphase ein abschließender Soll-Ist-Vergleich erfolgt -, im Kon-
text von Wissensmanagement zu überprüfen, inwieweit die für das 
Projekt gesetzten Wissensziele auch erreicht wurden. Derartige 
Wissensziele fließen dann wieder in das Unternehmenshandeln ein, 
etwa durch überarbeitete Standards für künftige Projekte. 
 
Darüber hinaus geht es bei diesem Baustein auch darum, eine Un-
ternehmensbestandsanalyse des vorhandenen Wissens vorzuneh-
men. So wird ja, wie wir gesehen haben, das Wissen des Unter-
nehmens um das durch das Projekt generierte Wissen zugenom-
men haben: der ein oder andere Mitarbeiter hat sein spezifisches 
Qualifikationsprofil erweitert, es sind eine Reihe von Dokumenten 
und ein Projektgegenstand entstanden, die Kultur des Unterneh-
mens hat sich weiterentwickelt. Auf diese Weise haben die immate-
riellen Werte des Unternehmens gewonnen. Gleichzeitig hat man 
sich möglicherweise von anderen Wissensgebieten getrennt. 
 
Eine exakte Bewertung ist allerdings schwierig, weil sie sich stren-




Alle Bausteine des Wissensmanagements besitzen also, wie man 
deutlich erkennen konnte, in allen Phasen eines Projektes eine gro-
ße Bedeutung. Ihr umfassender Einsatz kann zur Verbesserung des 
Projektmanagements führen und ist im Rahmen des Projektmana-
gements teils auch explizit, etwa im Kontext von "Lessons Learned" 
                                                          
22
 Man lese diesen Satz nicht als Argument, Wirkungen von Wissensmanagement lie-
ßen sich sowieso nicht nachweisen und könnten daher vernachlässigt werden. 
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oder in Zusammenhang mit dem Aufbau eines Berichts- und Doku-
mentationswesens vorgesehen. 
 
Nutzungsbereiche sind nicht nur in Unternehmen, sondern allge-
mein in Organisationen zu sehen, so auch in staatlichen. So ist etwa 
der Staat der größte Auftraggeber (nach Finanzvolumen) im Bereich 
von IT-Projekten. In großen staatlichen Institutionen, wie der Bun-
desagentur für Arbeit, spielt Projekt- und Wissensmanagement eine 
zunehmende Rolle. Ferner sind erste Ansätze zu sehen, auch orga-
nisationsübergreifend Synergieeffekte durch Wissensmanagement 
allgemein, aber erst Recht auch im Kontext von Projektmanagement 
zu erzielen. Stellvertretend sei die Initiative Bund Online 2005 ge-
nannt über die eine Vielzahl von Behördendienstleistungen nun on-
line öffentlich zur Verfügung stehen. So finden sich z. B. Hilfen zur 
Projektdurchführung, etwa das Vorgehensmodell (V-Modell-XT) der 
Koordinierungs- und Beratungsstelle der Bundesregierung für Infor-
mationstechnik in der Bundesverwaltung oder auch ein Leitfaden 
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Wissensmanagement ist in den vergangenen Jahren zu einem 
Thema geworden, das in (zu?) vieler Munde ist. Es ist eine Aufga-
benstellung, die, wie immer, wenn sie Betriebe oder Organisationen 
betrifft, aus vielerlei Perspektiven betrachtet werden kann bzw. 
muss: Wie lässt sich persönliches Wissen valide erheben? Wie lässt 
sich die Qualität dieses erhobenen Wissens beurteilen? Wie lässt 
sich die Qualität des persönlichen Wissens in einem Dokumenten-
system adäquat abbilden? Wie kommt das Wissen, dessen Träger 
einzelne Individuen sind, in ein solches System hinein? Wie lässt 
sich das Management von Wissen technisch realisieren bzw. wie 
muss so etwas realisiert werden? Wie muss man organisatorisch 
darauf reagieren, damit Mitarbeiter dieses firmenintern dokumentier-
te Wissen, produktiv nutzen (können)? 
 
Aus der Vielzahl der Perspektiven wird in diesem Beitrag eine im 
Wesentlichen psychologische Sicht verfolgt, genauer eine allge-
mein-, sozial- sowie organisationspsychologische. 
 
Ausgeklammert bleibt die Frage, warum Wissensmanagement ge-
rade jetzt zu einem Thema geworden ist, bei dem alle mitreden wol-
len. Mit drei Thesen will ich sie zu beantworten suchen, wodurch der 
Geltungsbereich der folgenden Darstellungen umrissen wird. Sie 
enthalten Hinweise darauf, für wen dieser Beitrag interessante As-
pekte beinhalten könnte: 
 
Eine ganzheitliche Aufgabenorientierung1 in Verbindung mit einer 
arbeitsteiligen Produktionsform erfordert Wissensmanagement, um 
beispielsweise. Aufgabenteile sinnvoll übergeben zu können. Kom-
plexe Produkte gepaart mit einer hohen Innovationsdynamik ma-
chen interdisziplinäre Kooperation notwendig. In Verbindung mit re-
                                                          
1
 Diese Form der Arbeitsgestaltung ist sowohl aus motivations- wie aus gesundheits-
psychologischer Sicht wünschenswert und ökonomisch vorteilhaft. Vgl. z.B. Ulich, E. 
(2001). Arbeitspsychologie; 5. Aufl. Zürich: vdf, Stuttgart: Schäffer-Poeschel. 
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lativ raum- und zeitunabhängigen Produktionsformen (globalisiert) 
ist ein rascher Zugang zu dem für das Produkt notwendigen Wissen, 
dem aktuellen Entwicklungsstand, etc. notwendig. 
 
Arbeitsteilig erbrachte Dienstleistungen, bei denen es um eine Ko-
produktion2 zwischen Leistungsanbieter und Kunden geht, verstär-
ken diesen Bedeutungszuwachs des Wissensmanagements weiter.  
 
Die große öffentliche Beachtung erfährt das Thema dadurch, dass 
mittlerweile ca. jeder zweite Beschäftigte in Deutschland im so ge-
nannten tertiären Bereich und damit im weitesten Sinn im Dienstleis-
tungsbereich tätig ist. 
 
Beschäftigen wird sich dieser Aufsatz zunächst mit dem Begriff des 
Wissensmanagements selbst. Im Anschluss daran werden weitere 
Bezüge hergestellt, zur Handlungstheorie, zur Kommunikationspsy-
chologie, zu verschiedenen Gütekriterien sowie zur Klassifikation 
von Aufgaben, um das Konzept des Wissensmanagements besser 
verstehen und reflektieren zu können. 
 
„Wissen“ ist ein zentraler Begriff in der Allgemeinen Psychologie, 
genauer der kognitiven Psychologie: Die dort erkannten Problembe-
reiche der Wissensbasis sowie der –repräsentation werden skizziert, 
weil sie die fundamentalen Probleme jeder Form des Wissensma-
nagements bilden. 
 
Ein eigenes Kapitel wendet sich den sozial- und organisationspsy-
chologischen Problemen zu, vom Problem des Verstehens als 
kommunikativem Problem bis zur Beziehungsgestaltung bei der 
Implementierung von Wissensmanagementsystemen in Organisati-
onen. 
 
Soweit für die einzelnen Probleme Lösungsvorschläge entwickelt 
wurden, werden sie zumindest benannt, teilweise auch skizziert. 
 
                                                          
2
 Nerdinger, F.W. (2003) Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit. Zeitschrift für Arbeits- 
und Organisa-tionspsychologie, 47, S.179-181. 
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Was bedeutet Wissensmanagement? 
Einige Definitionen und daraus folgende Überlegungen 
Für den Begriff „Wissensmanagement“ gibt es viele, t.w. recht un-
terschiedliche Definitionen, was den Umgang mit dem Gemeinten 
deutlich erschwert, da zunächst jeder ein anderes Vorverständnis 
des Konzepts mitbringt. Auch eine Verständigung darüber, was im 
Einzelnen zu tun ist, wird dadurch erschwert oder gar verhindert. 
Den Ansprüchen einer Verständnissicherung genügt das Konzept 
nur dann, wenn es einen gemeinsamen Bedeutungskern gibt, der, 
wenn nicht explizit, zumindest implizit erkennbar ist. 
 
Zwei Beispiele sollen das zeigen: So verstehen Probst und Rom-
hardt3 unter Wissensmanagement die Verbesserung der organisato-
rischen Fähigkeiten auf allen Ebenen der Organisation durch einen 
besseren Umgang mit der Ressource Wissen. Greif4 dagegen 
schreibt: „Wissensmanagement lässt sich definieren als Planung, 
Organisation, Leitung und Kontrolle des Sammelns, Erzeugens und 
Weitergebens des handlungswirksamen Wissens mit dem Ziel der 
erfolgreichen und effizienten Bearbeitung veränderlicher Aufgaben 
und Probleme der Organisation zur Zufriedenheit von Kunden.“ So 
unterschiedlich die beiden Beispiele formuliert sind: Man könnte aus 
dem alltäglichen Sprachgebrauch heraus argumentieren, dass die 
letztere die erstere konkretisiert. 
 
Probst und Romhardt müssten diese Aussage allerdings nicht teilen, 
da sie sich möglicherweise andere Konkretisierungen vorgestellt 
haben, denn was meinen beispielsweise. Begriffe wie „organisatori-
sche Fähigkeiten“, „Ebenen der Organisation“, „besserer Umgang“ 
oder „Wissen“? 
 
In dem diesem Buch zugrunde liegenden Basisartikel aus dem Bun-
desministerium für Wirtschaft und Technologie5 wird Wissen funktio-
nal bestimmt, wodurch eine Facette, die in beiden o.g. Definitionen 
enthalten ist, präzisiert wird. Zunächst wird die Aussage „Wissen ist 
Macht“ umgedeutet zu „Wissen ist Erfolg“6, wird anschließend als 
                                                          
3
 Probst, G., Romhardt, K. (1997). Faktor Wissen. In: Manager Bilanz, 4, S. 6-10. 
4
 Greif, S. (2004). Wissensmanagement. In: Dorsch (2004). Psychologisches Wörter-
buch. Bern: Huber, S. 1037 
5
 Wissensmanagement. In: e-f@cts, Nr. 10 / November 2005, S. 1-8. Hrsg.: Bundesmi-
nisterium für Wirtschaft und Technologie. 
6
 Ebd. S. 1 
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Vermögenswert7 definiert8 und danach funktional bestimmt: „Dabei 
geht es immer um das Wissen, das erstens hier und heute die Wett-
bewerbssituation des eigenen Unternehmens verbessern kann und 
zweitens das Know-how, das in Zukunft benötigt wird. Welches Wis-
sen jeweils relevant ist, lässt sich dabei in der Regel von den kon-
kreten unternehmerischen Zielen genauer ableiten. Dies kann dann 
– je nachdem – Kunden, Märkte, Konkurrenz, Zulieferer, Rohstoffe, 
Produktionsverfahren oder Technologien betreffen.“9 Für die mögli-
chen Effekte eines gelingenden Wissensmanagements wird dann 
auf Aussagen aus dem Fraunhofer-Institut10 zurückgegriffen. Diese 
seien: 
 
„1. Kosten-/Zeiteinsparung, Produktivitätsverbesserung 
2. Bessere Abläufe 
3. Kundenorientierung und –zufriedenheit 
4. Transparenz von Strukturen und Abläufen 
5. Verbesserung von Entscheidung und Prognosen 
6. Besserer Informationsaustausch 
7. Qualitätsverbesserungen 
8. Erfolg, Marktführerschaft 
9. Mitarbeiterqualifikation und –zufriedenheit.“  
 
In einer ersten Zusammenfassung lässt sich daher festhalten: In den 
exemplarisch ausgewählten Definitionen und Beschreibungen wird 
umrissen, was mit „Wissen“ in einer Organisation geschehen soll. 
Und alle diese Fassungen des Begriffs zielen anscheinend auf einen 
gemeinsamen Begriffskern, so dass zu vermuten ist, dass sich diese 
Autoren bzw. –gruppen implizit rasch verständigen könnten. Explizit 
aber wird der Begriff des Wissens selbst in seiner alltagssprachli-
chen Bedeutung belassen, nicht weiter hinterfragt und bleibt inso-
fern unterbestimmt. – Vielleicht ist er, vor dem Hintergrund der bis-
her erreichten Klärung für das Konzept des Wissensmanagements 
auch gar nicht oder nur begrenzt bedeutsam. 
 
                                                          
7
 vgl. Pilotprojekt von reinisch im Auftrag des BMWA: „Wissensbilanz – Made in Ger-
many“, mit dem Ziel, Humankapital, genauer das intellektuelle Kapital, im Rahmen von 
Unternehmensbewertungen erfassen und bewerten zu können. 
8
 Wissensmanagement. In: e-f@cts, Nr. 10 / November 2005, S. 2. Hrsg.: Bundesmi-
nisterium für Wirtschaft und Technologie. 
9
 ebd. S. 2 
10
 ebd. S. 3 
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Die unterstellte, rasch mögliche, implizite Verständigung ist jedoch 
nicht selbst-verständlich, wie ein Vergleich der funktionalen Fassung 
des Begriffs über die Kontinente hinweg11 zeigt: Für Europäer geht 
es schwerpunktmäßig darum, Wissen zu „messen“, für Japaner um 
die Generierung neuen Wissens und für Amerikaner darum, Wissen 
zu „managen“ (interessanterweise gibt es keine passende Über-
setzung dieses Begriffs ins Deutsche). 
 
Vergleichbares kann bezüglich des Begriffsteils „Management“ for-
muliert werden. Greif12 nimmt durch die vier Substantive der „Pla-
nung, Organisation, Leitung und Kontrolle“ übliche Beschreibungen 
der Managementaufgabe in seine Definition hinein. Im Basisartikel 
wird auf unternehmerische Ziele13 verwiesen und Probst und Rom-
hardt14 setzen voraus, dass schon klar ist, was mit „Management“ 
gemeint ist. 
 
                                                          
11
 Lucko, S., Trauner, B. (2002). Wissensmanagement. München: Hanser. 
12
 Greif, S. (2004). Wissensmanagement. In: Dorsch (2004). Psychologisches Wörter-
buch. Bern: Huber, S. 1037 
13
 Wissensmanagement. In: e-f@cts, Nr. 10 / November 2005, S. 1-8. Hrsg.: Bundes-
ministerium für Wirtschaft und Technologie. 
14
 Probst, G., Romhardt, K. (1997). Faktor Wissen. In: Manager Bilanz, 4, S. 6-10. 
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Abbildung 1: Dreidimensionales Modell der Effektivität von Organisationen von 
Quinn und Rohrbaugh (1983) 
 
Nach Mumford, Peterson und Childs15 zählt zu „managen“ zu den 
funktionsübergreifenden Fertigkeiten. Das heißt, es ist zu unterstel-
len, dass diese Tätigkeit komplex ist und dass es um ihre erfolgrei-
che Ausübung geht, sonst würde nicht der Begriff der Fertigkeit ver-
wendet werden. 
 
Die im Basisartikel des Bundesministeriums für Wirtschaft und 
Technologie aufgeführten neun Effekte des Wissensmanagements 
sind auch Merkmale im dreidimensionalen Effektivitäts-Modell von 
Organisationen von Quinn und Rohrbaugh16. Um die Fertigkeit des 
                                                          
15
 Mumford, M.D., Peterson, N.G. und Childs, R.A. (1997). Basic an cross-functional 
skills: Evidence for the reliability and validity of measures. In: N.G. Peterson, M.D. 
Mumford, W.C. Borman, P.R. Jeanneret, E.A. Fleishman, K.Y. Levin (Eds.), O*NET 
Final Technical Report Vol. II. Salt Lake City: Utah Department of Workforce Services. 
16
 Quinn und Rohrbaugh (1983) zit. n. Schuler, H. (Hrsg.)(1993). Lehrbuch Organisati-
onspsychologie. Bern: Huber. 
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„managens“ oder Führens besser zu beschreiben, greife ich zur wei-
teren Erörterung auf dieses Modell zurück. 
Nach Quinn und Rohrbaughs Modell, das sie aus der Befragung von 
Spitzenmanagern generiert haben und das daher so etwas wie ein 
Expertenmodell darstellt, bedeutet „eine Organisation effektiv zu 
führen“, geeignete Maßnahmen auszuwählen, die jeweils einander 
entgegengesetzte Wertkriterien realisieren, und deren Zusammen-
spiel es zu optimieren gilt. Die entgegengesetzten Wertkriterien lie-
gen dabei in einem Raum, der durch die drei bipolaren Achsen: 
 
• des Bezugspunktes, mit den Polen „extern“ und „intern“,  
• der Struktur, mit den Polen „flexibel“ und „kontrollierbar“ sowie  




Wenn Wissensmanagement helfen soll, alle diese Effekte herzustel-
len, ließe sich argumentieren, dass es sinnvoll ist, Wissensmana-
gement analog dreidimensional zu konzipieren. Danach bezieht sich 
das Wissen auf: 
 
• externe Aspekte, wie beispielsweise. die Kunden, den Gewinn 
oder die Umwelt, oder auf interne Aspekte, wie Konflikte, Kohäsi-
on oder Qualität; 
• die Steuerbarkeit der Organisation einerseits oder ihre Anpas-
sungsfähigkeit in dynamischen Umwelten andererseits; 
• Ziele, wie z.B. Wachstum, Produktivität und Gewinn, oder auf Mit-
tel, wie beispielsweise. Arbeitsmoral, Information und Kommuni-
kation oder Flexibilität. 
 
Da die genannten Aspekte sehr heterogen sind, stellt sich aus all-
gemein- oder kognitions-psychologischer Sicht die zentrale Frage, 
wie diese unterschiedlichen Objekte, Sachverhalte und Kriterien rep-
räsentiert werden bzw. werden sollten. 
 
Handlungspsychologische Vertiefung 
Kehren wir noch einmal zurück zur Definition von Greif17. Das Kon-
zept des Wissens wird in ihr ergänzend klassifiziert durch den Zu-
                                                                                                                                                                          
 
17
 Vgl. Fußnote 4 
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satz „handlungswirksam“. Der Begriff der Handlung aber impliziert 
Zielvorstellungen, so dass es beim Wissensmanagement anschei-
nend um den zielgerichteten Einsatz von Wissenselementen18 geht; 
konstruktiv formuliert, um ihre zielbezogene Verknüpfung. Die regu-
lativen oder formalen Ziele sind die effektive und effiziente Erledi-
gung unterschiedlicher, sich verändernder Aufgaben zur Zufrieden-
heit der Kunden sowie die Bewältigung organisatorischer Probleme. 
Die inhaltlichen Ziele ergeben sich aus den konkreten Aufgaben. 
 
Das entspricht der eingangs beschriebenen funktionalen Ausrich-
tung des Konzepts des Wissensmanagements. 
 
Diese handlungsbezogene Sichtweise ermöglicht es, den Kontext 
nochmals zu erweitern: Nach Austin19 lässt sich Sprechen als Hand-
lung konstruieren. Und das Sprechen selbst hat nach Watzlawick et 
al.20 immer eine Sach- und eine Beziehungsebene. – Außerdem: 
Die Wissenserhebung und –weitergabe ist fast immer an Sprache 
gebunden, so dass schon auf der Mikroebene des Wissensmana-
gements beide Aspekte, die der Sach- und die der Beziehungsebe-
ne bedeutsam sind. 
 
Mit diesen beiden Erweiterungen, dem Handlungsbezug sowie dem 
Sprechakt mit einer Sach- und einer Beziehungsseite, lässt sich ein 
Vierfelderschema (vgl. Tabelle 1) konstruieren, das es erlaubt, die 
potentiellen Inhalte des Wissensmanagements genauer zu fassen. 
 
Eingangs wurde die These formuliert, dass arbeitsteilige Produkti-
onsprozesse, besonders im Dienstleistungsbereich, in dem es um 
die Koproduktion zwischen den Kunden und dem Dienstleister 
selbst geht, auf Wissensmanagement angewiesen sind. - An dieser 
Stelle lässt sich pragmatisch formulieren, dass es beim Wissensma-
nagement für mittlere und große Organisationen darum geht, die 
Struktur und den Prozess einer arbeitsteilig erbrachten Gesamt-
handlung, sowohl auf der Sach- wie auf der Beziehungsebene, zu 
sichern. 
 
                                                          
18
 Alltagssprachlich entspricht das häufig der Differenzierung zwischen Information und 
Wissen: Während ersteres elementar und isoliert ist, ist letzteres zielbezogen vernetzt 
und in spezifische Abläufe eingebunden. 
19
 Austin, J.L. (1979). Zur Theorie der Sprechakte; 2. Aufl. Stuttgart: Reclam. 
20
 Watzlawick, P.,  Beavin, J.H., Jackson, D.D. (1980). Menschliche Kommunikation; 5. 
Aufl. Bern: Huber. 
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Bildung und Zerlegung 
von Abstrakta 






Die beiden Zeilen der Sach- und Beziehungsebene müssen aus 
Sicht der kognitiven Psychologie21 um zwei hierarchische Prozesse 
erweitert werden: Die Bildung und Zerlegung von Abstrakta einer-
seits und von Komplexionen andererseits, weil Wissen sich auf 
mehreren Ebenen organisieren lässt: 
 
Bei der Bildung von Abstrakta geht es darum, dass Elemente einer 
Schicht zu Klassen zusammengefasst werden, z.B. dass Katzen, 
Hunde, Kühe und Schweine die Gruppe der Haustiere bilden. Bei 
der Zerlegung werden einem Element einer Abstraktionsebene Ele-
mente einer niederen Schicht zugeordnet: So gibt es verschiedene 
Finken oder Meisen. 
 
Bei der Komplexion geht es darum, dass einzelne Komponenten in 
bestimmter Relation zueinander eine neue „Ganzheit“ bilden. So bil-
den mehrere einzelne Noten eine Melodie oder Einzelsterne ein 
Sternbild. Der umgekehrte Weg der Komplexionszerlegung wird all-
täglich „Analyse“ genannt, wenn eine bestimmte Komplexions-
schicht zerlegt wird, wie z.B. Wörter in Buchstaben und Moleküle in 
Atome. 
 
Vor dem Hintergrund der bisher geleisteten Beschreibung oder ge-
nauer Umschreibung von Wissen ist es also keine triviale Frage, 
welcher Wissensaspekt überhaupt in einem Wissensmanagement-
system erfasst und dokumentiert werden soll. 
 
Des Weiteren tritt noch mindestens eine Dimension hinzu, die Achse 
mit den Polen des allgemeinen und spezifischen Wissens. 
                                                          
21








   
Sachebene   




Beispielhaft sollen die Inhalte der Felder skizziert werden. 
 
Auf der Sachebene mit allgemeinen Aussagen lassen sich die Fel-
der der Matrix in einem ersten Anlauf relativ leicht füllen: Aufgaben-
bezogenes Fachwissen ist in verschiedenen Thesauri dokumentiert. 
Je nach der Spezifität einer Aufgabe oder Fragestellung reicht ein 
allgemeines Lexikon aus oder muss auf ein inhaltsspezifisches zu-
rückgegriffen werden. Die sachliche Notwendigkeit für Fachlexika ist 
in der Begriffs-„armut“ der Alltagssprache zu finden: Durch eine en-
gere fachspezifische Bedeutungsfestlegung wird einerseits ein ers-
tes Vorverständnis gesichert und gleichzeitig die absolute Anzahl 
der Begriffe vervielfacht. Für die Kommunikation in stark diversifi-
zierten Unternehmen kann es daher notwendig sein, über „Überset-
zer“ zu verfügen, die in der Lage sind, das Verständnis für die Be-
deutung eines Begriffs (genauer einer Zeichenfolge, z.B. „F-e-l-d“) in 
verschiedenen Fächern (z.B. Elektrotechnik, im Fußball, in der So-
zialpsychologie oder den Agrarwissenschaften) zu sichern. - Bezo-
gen auf konkrete Organisationen gibt es entsprechende betriebsin-
terne Dokumentationen, in denen das sachbezogene Wissen ge-
speichert ist, wie beispielsweise. Verträge oder Produktbeschrei-
bungen. In Personal- oder Sozial-Verwaltungen sind diese „Sachen“ 
jedoch Personen. 
 
Die Bedeutung des spezifischen Sachwissens lässt sich beispielhaft 
an den Reaktionen auf das Columbia-Unglück illustrieren. Nach dem 
Unglück gab es Überlegungen, die Transporte ins All mit der als 
sehr zuverlässig geltenden Saturn V – Rakete zu sichern. Wie 
ernsthaft diese Überlegungen tatsächlich geführt wurden, ist mir 
nicht bekannt; ein Argument dagegen lautete jedoch, dass die Mit-
arbeiter, die über viele Jahre für das zuverlässige Funktionieren je-
der Rakete gesorgt haben, nicht mehr verfügbar wären und ein 




daher weniger zuverlässig wäre als der tatsächlich eingesetzte (feh-
lerhafte) Raumgleiter. 
 
Das Beispiel legt die Überlegung nahe, dass das so genannte impli-
zite Wissen mit dem spezifischen Wissen stärker assoziiert ist: Die 
Techniker wussten, worauf sie beim Bau und bei der Abnahme der 
Rakete genau gucken mussten, damit sie wie geplant fliegen würde. 
 
Auch für die Handlungsebene lässt sich beispielsweise. in Form von 
Ablaufschemata Wissen dokumentieren und damit für Dritte verfüg-
bar machen. Begrenzt wird die Weitergabe oder Nachahmung des 
spezifischen Handlungswissens durch die (sensu-) motorischen Fer-
tigkeiten der Nachahmer: Selbstverständlich kann man sehen, wie 
eine Person Einrad fährt und dabei mit Bällen jongliert. Diese Hand-
lung gleichfalls auszuführen wird meist an den fehlenden motori-
schen Möglichkeiten scheitern. Auch für die Arbeitswelt sind sensu-
motorische Fertigkeiten bedeutsam, wie die nach wie vor beispiel-
gebenden Studien Lewins22 über die Unterschiede zwischen leis-
tungsstarken und -schwächeren Näherinnen und Spinnerinnen in 
der Textilindustrie zeigen. 
 
Auf der Beziehungsebene geht es darum, die Geschäfts- oder Inter-
aktionspartner zu verstehen bzw. mit ihnen zusammen erfolgreich 
zu handeln. Je nach dem, an welche Beziehungskonstellation man 
dabei denkt, sind die Unterschiede dessen, was reflektiert wird, was 
und wie gesprochen wird, groß. Einige Beziehungskonstellationen 
sollen das verdeutlichen: 
 
• Verkäufer und Kunden 
• Auftraggeber und Auftragnehmer 
• Richter und Angeklagte 
• Ärzte und Patienten 
• Lehrer und Schüler 
• Vorgesetzte und Mitarbeiter 
• Kollegen untereinander. 
 
Hinsichtlich der Beziehungsebene lässt sich für ein Wissensmana-
gementsystem formulieren: Sie zu dokumentieren wird um so wich-
                                                          
22
 Lewin, K., Rupp, H. (1928). Untersuchungen zur Textilindustrie. Psychotechnische 
Zeitschrift 3, S. 8-23 sowie S. 51-63. 
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tiger und bedeutungsvoller, je mehr der Erfolg arbeitsteiliger Kopro-
duktion davon abhängt, dass der Andere richtig verstanden wird. 
 





Thesauri aller Art; ggf. fachspezi-
fisch organisiert: 
- (Fach-) Lexika 
- betriebsinterne Dokumentation 
 
spezifisch: 
- Columbia-Unglück: Idee der 









- Lewin: Textilindustrie 
- sportliche oder artistische Hoch-
leistungen 
Beziehungsebene allgemein: 
- Psychologische Modelle der 
Beziehungsstruktur, bspw.: Watz-







- Psychologische Modelle der Be-








An dieser Stelle sei eine erste Rückbesinnung auf die eingangs for-
mulierten Thesen erlaubt: Aus einer persönlich-individuellen Sicht 
muten diese Differenzierungen und Klärungen merkwürdig an, da 
erfolgreiches menschliches Handeln durch seine aufgabenbezogene 
Wissens-Aktivierung, seine Zielspezifität und –variabilität gekenn-
zeichnet ist. Diese individuell selbstverständliche Kompetenz 
fehlt jedoch in arbeitsteiligen, bürokratisch verfassten Organi-
sationen, so dass Wege und Möglichkeiten erfunden und ent-
wickelt werden müssen, wie letztere ihren Mitarbeitern Hand-
lungsspielräume eröffnen können, in denen diese vergleichbar 
flexibel und gleichzeitig zielspezifisch agieren können25. Was 
auf der Ebene des Individuums, des Unternehmers einfach ist, ist für 
Organisationen derzeit kaum möglich, da die Aspekte der Herrschaft 
und der Verteilung geklärt werden müssen: Normativ besteht das 
Problem darin, die Rechte und Pflichten angemessen oder genauer 
                                                          
23
 Watzlawick, P.,  Beavin, J.H., Jackson, D.D. (1980). Menschliche Kommunikation; 5. 
Aufl. Bern: Huber. 
24
 Bales, R.F., Cohen, S.P. (1982). Symlog. Stuttgart: Klett-Cotta. 
25
 Das verstärkt möglicherweise das große Interesse an den Ergebnissen der Neuro-
wissenschaften: Wenn wir besser verstehen werden, wie Menschen ganz selbstver-
ständlich unterschiedliches Wissen aktivieren und nutzen, dann ließen sich Organisati-
onen entsprechend gestalten, um diese menschliche Kompetenz zu simulieren. 
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gerecht zu verteilen; ökonomisch, die Gratifikationen und Beiträge 
zwischen den einzelnen Personen, zwischen der Leitung und den 
Mitarbeitern sowie subjektiv die Anreize und Belastungen. 
 
Gütekriterien 
Nachdem nun verschiedene Aspekte von Wissen dargestellt worden 
sind und potentiell ein Effektivitätsmodell vorliegt, in das die 
Wissensaspekte integriert werden könnten, geht es im nächsten 
Schritt darum, Gütekriterien zu benennen, mit deren Hilfe die 
verschiedenen Aspekte bewertet werden könnten, worin 
Qualitätskriterien bestehen könnten. 
 
Dazu beziehe ich mich auf einen Ansatz, den Redlich im Rahmen 
des Kommunikationsmodells von Schulz von Thun26 entwickelt hat, 
das wiederum eine Integration der Modelle von Watzlawick et al27. 
sowie Stern darstellt. Den vier Seiten einer Nachricht ordnet 















































Das vertrauteste Kriterium ist vermutlich das Gütekriterium der 
Wahrheit, wie es in und für die Sachprobleme im Rahmen der Wis-
senschaftsgeschichte entwickelt worden ist und woran sich der wis-
senschaftliche Fortschritt bemisst. – Geht es Unternehmen im Rah-
                                                          
26
 Schulz von Thun, F. (1989). Miteinander Reden; Bd. 1 und 2. Reinbek: Rowohlt. 
27
 Watzlawick, P.,  Beavin, J.H., Jackson, D.D. (1980). Menschliche Kommunikation; 5. 
Aufl. Bern: Huber. 
28
 Redlich, A. (1997). Konflikt-Moderation. Hamburg: Windmühle, S. 127 
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men des Wissensmanagements um die adäquate Lösung von 
Sachproblemen, liegt damit ein bewährtes System der Gütekriterien 
aus den Wissenschaften vor, an dem sich die Mitarbeiter eines Un-
ternehmens orientieren müssen. 
 
Auf der Beziehungsebene geht es um das Gütekriterium der Akzep-
tanz. Dabei spielt es bei der Wahrnehmung des Gegenübers eine 
zentrale Rolle, dass dieser als authentisch erlebt wird. 
 
Bei den Aktivitäten geht es um die Gütekriterien der Effizienz oder 
Effektivität, die in komplexen Sachverhalten optimiert werden müs-
sen. 
 
Sachlogiken und die Klassifikation von Aufgaben 
Mit dem Bezug zu einer Handlungstheorie, wie er oben durch das 
Sprechen eröffnet worden ist, ist ein weiterer Bezug zu dem Be-
gründer einer Wissenspsychologie möglich, zu Otto Selz. Aebli29 
fasst dessen Wissensansatz folgendermaßen zusammen: „Das be-
deutet, dass unser Wissen ein organisiertes, nach Sachverhältnis-
sen verknüpftes Gefüge von Elementen darstellt, wobei diese Ele-
mente Hierarchien der Komplexität bilden; Einheiten niederer Ord-
nung sind in solchen höherer Ordnung eingebettet. Im Zuge der Lö-
sung von Aufgaben ruft der Denker Elemente aus diesem Wissen 
ab.“ 
 
Damit lässt sich knapp formulieren: Wissen wird in Handlungs-
prozessen wirksam, die sich auf die innere Logik von Sachver-
hältnissen beziehen. – Von daher bieten die Menge der Sachver-
hältnisse eine inhaltliche Basis für technische Wissensmanage-
mentsysteme. (Dieser, hier nur angesponnene Faden wird in den 
Beiträgen von Lück-Schneider aus technischer Sicht zumindest par-
tiell aufgenommen.) 
 
Da die Welt der Sachen und Dinge unendlich ist, stellt sich für ein 
Wissensmanagementsystem die Frage, wie diese unendliche Fülle 
dokumentiert und gespeichert werden soll und kann: Muss alles ge-
speichert werden, stellt sich rasch die Frage nach der ökonomi-
schen Rationalität. Diese wird positiv beantwortet werden, wenn vie-
le oder manche dieser unendlichen Zahl an Dingen klassifiziert und 
                                                          
29
 Aebli, H. (1980). Denken: Das Ordnen des Tuns. Stuttgart: Klett-Cotta. S. 43.  
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damit eventuell gleich behandelt werden dürfen. Selbstverständlich 
steigt bei einem solchen Prozess der Klassifizierung die Unschärfe: 
Ob sie tolerierbar ist, muss aufgrund der Effektivität und Effizienz 
beantwortet werden. 
 
Der Begriff des Wissensmanagements selbst suggeriert eine 
einheitliche Aufgabe dessen, was verwaltet werden soll. Ansätze, 
diese Vielfalt klassifikatorisch zu verringern, stellt das folgende 
Teilkapitel vor. Es orientiert sich dabei an Berufen, die 
gesellschaftlich definierte funktionale Aufgabenbündel bilden. 
Zunächst werden drei Inhaltsklassifikationen vorgestellt und 
abschließend eine Prozessklassifikation.   
 
Klassifikation nach Aufgabeninhalten 
World-of-work Map 
Die massivste Form der Reduktion bietet Predigers30 „world-of-work 
map“, die mit zwei bipolaren Dimensionen arbeitet: Dinge vs. Perso-
nen und Daten vs. Ideen bilden die beiden Achsen. In der Tabelle 5 
sind sie mit möglichen Gütekriterien verknüpft, die schon weiter o-
ben31 partiell skizziert wurden: 
Dimensionen Gütekriterien 
Dinge Wahrheit > Sachlogik folgend: verweist auf Struktur- und Prozess-
Theorien; Gütekriterien von Theorien, bspw.: Konsistent, widerspruchs-
frei, etc. 
Personen Akzeptanz gegenüber Anderen, Kongruenz bzgl. des Selbst-
ausdrucks > nach den Grundlagen der Gesprächspsychotherapie bildet 
Empathie eine notwendige und hinreichende Basis, mein Gegenüber zu 
erreichen 
Daten gültige Indikatoren > vgl. Testdiagnostik mit den Kriterien: objektiv, 
reliabel, valide; vgl. auch Kriterien der empirischen Sozialforschung 




Fächergliederung der Berufsschule 
Für die Berufsschulen in Deutschland gibt es eine Einteilung, die 
sich schon seit vielen Jahrzehnten bewährt hat und die die Tabelle 6 
zeigt. Sie ist deutlich differenzierter als der obige Ansatz und teilt die  
Berufe in Berufsfelder mit mehreren Schwerpunkten ein: 
Berufsfeld Schwerpunkte 
I. Wirtschaft und Verwaltung A. Absatzwirtschaft und Kundenberatung 
B. Bürowirtschaft und kaufmännische Verwaltung 
C. Recht und öffentliche Verwaltung 
                                                          
30
 Prediger, D.J. (1976). A world-of-work map for career exploration. Vocational Guid-
ance Quarterly, 24, 198-208. 
31
 vgl. Kapitel „Gütekriterien“ 
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II. Metalltechnik Fertigungs- und spanende Bearbeitungstechnik 
Installations- und Metallbautechnik 
Kraftfahrzeugtechnik 
III. Elektrotechnik  
IV. Bautechnik  
V. Holztechnik  
VI. Textiltechnik und Bekleidung  
VII. Chemie, Physik und Biologie Laboratoriumstechnik 
Produktionstechnik 
VIII. Drucktechnik Druckvorlagen- und Druckformherstellung 
Drucktechnik und Druckverarbeitung/Buchbinderei 
IX. Farbtechnik und Raumgestal-
tung 
 
X. Gesundheit  
XI. Körperpflege  
XII. Ernährung und Hauswirtschaft A. Gastgewerbe und Hauswirtschaft 
B. Back- und Süßwarenherstellung 
C. Fleischverarbeitung 
XIII. Agrarwirtschaft A. Tierischer Bereich 




Wissensdomänen im O*NET 
Einen aktuellen Ansatz, die Inhaltsbereiche des Wissens zu struktu-
rieren und zu reduzieren haben Constanza et al.32 im Rahmen des 
O*NET entwickelt. Diese Datenbank löst die DOT (= Dictionary of 
Occupational Titles) ab, die zentrale öffentlich-rechtliche Datenbank 
in den USA zur Beschreibung von Arbeitsplätzen. Sie konstruieren 
33 verschiedene Wissensdomänen: 
1. Administration and Management 
2. Clerical 
3. Economics and Accounting 
4. Sales and Accounting 
5. Customer and Personal Service 
6. Personnel and Human Relationships 
7. Production and Processing 
8. Food Production 
9. Telecommunications 
10. Foreign Language 
11. English Language 
12. Transportation 
13. Fine Arts 
14. Philosophy and Theology 
15. Geography 
16. Psychology 
17. Education and Training 
18. History and Archaeology 
19. Mathematics 
20. Design 
21. Building and Construction 
22. Communication and Media 
23. Public Safety and Security 
24. Law, Government, and Jurisprudence 
25. Sociology and Anthropology 
26. Chemistry 
27. Physics 
28. Therapy and Counseling 
29. Medicine and Dentistry 
30. Biology 
31. Computers and Electronics 
32. Mechanical 
33. Engineering and Technology 
 
Tabelle 7 
                                                          
32
 Constanza, D.P., Fleishman, E.A., Marshall-Mies, J.C. (1997). Knowledge: Evidence 
for the Relia-bility and Validity of Measures. In: O*NET Final Technical Report Vol. 1. 
Salt Lake City: Utah Depart-ment of Workforce Services. 
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Nach den inhaltsorientierten folgt eine jetzt eine prozessorientierte 
Klassifikation von Aufgaben. 
 
Prozessklassifikation von Aufgaben  
Tätigkeiten laut Mikrozensus bzw. IAB-Tätigkeiten33 
 
- Anbauen, züchten, abbauen, gewinnen; 
- Erzeugen, fertigen;  
- Bauen / Ausbauen, montieren, warten, reparieren, ausbessern; 
- Sortieren, ablegen, packen, verladen, befördern; 
- Kaufen, verkaufen, werben, PR-Arbeit, Formulararbeit, Verwaltungsarbeit; 
- Planen, zeichnen, messen, prüfen, analysieren, forschen; 
- verhandeln, koordinieren, führen; 
- erziehen, bilden, ausbilden, beraten; 
- behandeln, betreuen;  
- versorgen, bewirten; 
- publizieren, informieren, unterhalten; 




Diese Einteilung in Tätigkeiten zeigt einen anderen Ansatz, wie sich 
Aufgaben oder Berufe oder Sachprobleme gliedern und damit einer 
Beschreibung in einem Wissensmanagementsystem zugänglich 
machen lassen. 
 
Organisationsbezogene Themen der Aufgabenklassifikation 
Einen dritten Zugang zur Einteilung von Wissensinhalten, die in 
Wissensmanagementsystemen organisiert werden könnten, entsteht 
durch die Orientierung an der aktuellen Diskussion um zentrale 
(komplexe) Aufgaben in Unternehmen, wie sie sich beispielsweise. 
in den Berufsbildungsberichten34 widerspiegeln. Zentrale Themen 
der letzten Jahre waren (verknüpft mit den oben eingeführten Güte-
kriterien): 
 
• Innovationen (verweist auf das Gütekriterium der Wahrheit) 
• Handlungswissen im Sinne der Koproduktion mit Kunden 
(verweist auf die Gütekriterien der Effizienz und Akzeptanz) 
• Automatisiertes Handlungswissen (verweist auf die Gütekrite-
rien der Effizienz und Wahrheit) 
                                                          
33
 Mertens, D. (Hrsg.)(1982). Konzepte der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung. Beiträ-
ge aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Bd. 70. Nürnberg. S. 594 
34
 Berufsbildungsberichte. Jährlich herausgegeben vom Bundesministerium für Bildung 
und Wissenschaft. 
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• Organisationsinterner Bezug: Probleme der Kooperation und 
Steuerung (verweist auf die Gütekriterien der Akzeptanz und 
Effizienz) 
 
Zusammenfassung des Kapitels 
1. Pragmatisch bestimmt, könnte Wissensmanagement in mittle-
ren und großen Organisationen, vor allem im Dienstleistungs-
bereich, dazu dienen, die „Produktions“-Handlungen und damit 
Handlungsstrukturen in arbeitsteiligen Prozessen abzusichern. 
2. In den Definitionen zum Begriff „Wissensmanagement“ sind 
beide Begriffskomponenten definitorisch unterbestimmt. Zur 
Ergänzung  
a. bietet es sich an, auf den Ansatz Aeblis35 zurückzugrei-
fen, der in der Tradition von Otto Selz36 einerseits und 
den Gestalttheoretikern andererseits Wissen auf Sachlo-
giken bezieht, so dass es sich in Handlungstheorien ein-
betten lässt. Wissen beinhaltet immer eine Komplexions- 
und eine Abstraktionshierarchie, wobei erstere gerne 
vergessen wird. 
b. wird Management als komplexe Fertigkeit gefasst, die 
sich durch drei bipolare Dimensionen umschreiben lässt. 
3. Durch die Einbettung in Kommunikations- und Handlungs-
strukturen, lassen sich heuristisch verschiedene Gütekriterien 
nutzen, aus denen sich Qualitätskriterien für das Wissensma-
nagement ableiten lassen. 
4. Zur inhaltlichen Bestimmung von Wissen als Sachlogik werden 
vier verschiedene Klassifikationsperspektiven dargestellt. 
 
Allgemeinpsychologische Probleme und Lösungshinweise 
Allgemeinpsychologische Problemkreise 
Aus allgemeinpsychologischer Sicht gibt es mehrere Problemkrei-
se37: 
 
• Das Wissensbasisproblem: Es bezeichnet Fragestellungen, die 
damit zu tun haben, wie Menschen bei der gedanklichen Reprä-
                                                          
35
 Aebli, H. (1980). Denken: Das Ordnen des Tuns. Stuttgart: Klett-Cotta 
36
 Selz, O. (1924). Die Gesetze der produktiven und reproduktiven Geistestätigkeit. 
Bonn: Cohen. 
37
 Städtler, (2003). Lexikon der Psychologie. Stuttgart: Kröner 
 139
sentation ihrer Umwelt das für ein Problem relevante Wissen fin-
den und damit Schlussfolgerungen verschiedenster Art durchfüh-
ren. 
• Das Wissensrepräsentationsproblem: Damit sind Fragestellungen 
gemeint, die sich damit beschäftigen, wie Menschen Wissen tat-
sächlich repräsentieren, wie Wissen im Gehirn „gespeichert“ wird. 
• Das Problem der Wissensentwicklung: Fragestellungen dieses 
Problemkreises werden sowohl in der Entwicklungspsychologie 
wie in der Pädagogik verfolgt. Den empirischen Ausgangspunkt 
bilden Beobachtungen, dass alters-korreliert spontan Verände-
rungen mentaler Leistungsbereitschaften38 ablaufen, die wieder-
um Voraussetzung für den Erwerb weiterer Fertigkeiten sind. 
• Das Problem des Wissenserwerbs: Hierbei geht es um verschie-
dene Aspekte des Lernens, wie die Verallgemeinerung, den 
Transfer oder die Spezialisierung39. Forbus und Gentner40 schlu-
gen beispielsweise. ein Stufenmodell des Wissenserwerbs vor: 
 
o prototypische Erfahrungen;  
o Ursachen-Annahmen; 
o naive physikalische Theorien; 
o Expertenwissen. 
 
Hinsichtlich des Aufbaus von Wissensmanagementsystemen sind 
nur Aspekte des zweiten sowie des letzten Problemkreises bedeut-
sam und werden hier durch folgende Leitfragen charakterisiert: 
 
• Wie kann man Personen darin unterstützen, das für einen Aufga-
benzusammenhang relevante Wissen zu identifizieren und zu 
verbalisieren? 
• Wie lässt sich dieses Wissen adäquat repräsentieren, so dass es 
für andere nützlich ist? 
• Wie können sich Dritte dieses Wissen aneignen, um vergleichbar 
kompetent handeln zu können? 
 
                                                          
38
 vgl. Piaget, J. (1974). Der Aufbau der Wirklichkeit beim Kinde. Stuttgart: Klett. 
39
 Vgl. Mandl, H., Spada, H. (1988)(Hrsg.). Wissenspsychologie. München. 
40
 Forbus, K.D., Gentner, D. (1986). Learning physical domains: toward a theoretical 
framework. In: Michalski, R.S. u.a. (Hrsg.) Machine learning, al artificial intelligence 
approach. Bd. 2, S. 311-348. Los Altos. 
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Gäbe es befriedigende Antworten auf diese Leitfragen, würde man 
nicht mehr von Problemkreisen sprechen. So sollen beispielhaft zu 
jeder Leitfrage Heuristiken vorgestellt werden. 
 
Lösungshinweise aus der Allgemeinpsychologie 
Hilfestellungen zur Verbalisierung relevanten Wissens 
Auch wenn es bisher nicht systematisch eingeführt worden ist, zei-
gen die Erörterungen zum Wissen, dass es nicht nur bewusstes 
Wissen gibt, das bedeutsam ist, um erfolgreich handeln zu können, 
sondern auch un-, unter- und vorbewusstes Wissen41. Ob und in-
wieweit es möglich ist, sich diesen anderen Wissensarten anzunä-
hern und mit Hilfe welcher Techniken, sei hier dahin gestellt. Eine 
zentrale Erkenntnis ist jedoch, dass dem Bewusstsein nur eine klei-
ne Menge des relevanten Wissens zugänglich ist, wie die aktuelle 
Diskussion in den Neurowissenschaften zeigt. 
 
Für den Aufbau von Wissensmanagementsystemen ist es nun be-
deutsam, die Grenzen des bewussten Wissens gegen das Un- und 
Vorbewusste so weit wie möglich auszubauen und das entspre-
chende Wissen von Personen zu erheben, wie es beispielsweise. im 
Kontext der Expertensysteme realisiert worden ist. Für die Durchfüh-
rung solcher Interviews gibt es schon eine reichhaltige Literatur (vgl. 
Literatur zu qualitativen Methoden der empirischen Sozialfor-
schung). Bedeutsam ist, dass 
 
• die Interviews in ungestörten Umgebungen durchgeführt werden, 
• der Fokus der Aufmerksamkeit auf die zentrale Aufgabe gelingt, 
• durch inhaltliche Provokationen, durch die Konfrontation mit Wi-
dersprüchen, die Wissensbasis so weit wie möglich vom Inter-
viewpartner expliziert wird, 
• kritische Ereignisse in den Handlungsabläufen, Fehler und Hand-
lungsstörungen nicht als lästige Unglücke und Anlass für Sankti-
onen gesehen werden, sondern als Chancen, das bisher erkann-
te weiter durchdringen zu können. 
 
Hilfestellungen zur Repräsentation relevanten Wissens 
Ganz unabhängig davon, wie Wissen tatsächlich im Gehirn reprä-
sentiert ist, geht es im Zusammenhang des Wissensmanagements 
                                                          
41
 Hussy, W. (1993). Denken und Problemlösen. Stuttgart: Kohlhammer. 
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darum, Repräsentationsformen oder in der Wortwahl Aeblis42 „Me-
dien“ zu (er-)finden, die die Nutzer darin unterstützen, mit einer Auf-
gabe kompetenter umgehen zu können. Nach der Tabelle 2 lassen 
sich verschiedene Wissensarten unterscheiden, für die üblicherwei-
se spezifische Repräsentationen im Gehirn unterstellt werden – und 
für die kulturell verschiedene Repräsentationsformen oder Medien 
entwickelt worden sind. 
 
Für das Wissensmanagement werden jedoch andere Bezugspunkte 
gewählt: die Einbettung des Wissens in Handlungen mit den ver-
schiedenen Gütekriterien (vgl. Tabelle 4) sowie der Überblick über 
die Menge der Sachlogiken43. Bei den Sachproblemen wurde unter 
Bezug zu den Tabellen 1 und 2 nach Struktur- und Prozesswissen 
unterschieden und dazu ähnliche, aber nicht identische Bezeich-
nungen aus verschiedenen theoretischen Ansätzen grobschlächtig 
zusammengeführt. 
 
Ein Blick auf die Tabelle 9 zeigt bzw. verdeutlicht mehrere Aspekte: 
 
• Zum einen fällt auf, dass die Spalte der Medien zu den ersten 
beiden Zeilen - den Sachproblemen - viele unterschiedliche Me-
dien beinhaltet gegenüber den beiden letzten Zeilen zu den Be-
ziehungen und Aktivitäten. Offensichtlich stehen uns kulturell für 
die letzteren noch nicht so viele Medien zur Verfügung bzw. sind 
kulturell – von Fachdisziplinen abgesehen - noch nicht so viele 
Medien entwickelt worden. 
 
• Aus kommunikationswissenschaftlicher Sicht wissen wir, wie be-
deutsam das Beziehungsgeschehen mit dem Gütekriterium der 
Akzeptanz ist. Watzlawick et al. haben dies sogar in ihrem Axio-
mensystem ausgedrückt. Insofern hat das Sprechen, der direkte 
Umgang miteinander, eine zentrale alltägliche Bedeutung. Es gibt 
jedoch nur wenige und bisher kaum in den Alltag diffundierte Me-
dien, dieses Geschehen leichter zugänglich und damit leichter re-
flektierbar zu machen. 
                                                          
42
 Aebli, H. (1981). Denken: Das Ordnen des Tuns. Band II. Stuttgart: Klett-Cotta. 
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die Dynamik 






In technischen Zusammenhängen entwickelt, 
teils figural-bildhaft, die sich auf die Sachlogik 
der jeweiligen Themen beziehen, z.B.: 
„wenn ... – dann ...“ – Formen von Aussagen 
Blockdiagramme 
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 Bales, R.F., Cohen, S.P. (1982). Symlog. Stuttgart: Klett-Cotta. 
45
 Vgl. Beltz: Testverzeichnis 
46
 Ludewig, K. et al. (1983). Familienbrett. 
47
 Weber, G. (Hrsg.)(2000). Praxis der Organisationsaufstellungen. Heidelberg: Carl-
Auer-Systeme 
 143
• Insgesamt ist der bewusste Umgang mit den jeweiligen Gütekrite-
rien vermutlich eng begrenzt. Am stärksten wird er vermutlich 
hinsichtlich des direkten Beziehungsgeschehens ausgeprägt 
sein, da wir das in der Kommunikation mit einander erleben. – 
Deutlich anders ist die Situation, wenn über nicht anwesende 
Dritte gesprochen wird. 
 
• Die Tabelle bringt nicht direkt zum Ausdruck, dass alle diese 
Momente nur verschiedene Seiten desselben Sachverhalts sind. 
Insofern hängen Sachprobleme und Aktivitäten eng zusammen, 
was bei komplexen Aktivitäten leicht in den Hintergrund tritt: Aus 
Sachproblemen bekannte und valide Messoperationen können 
für die Steuerung komplexer Aktivitäten sinnlos sein, da sie für 
das komplexe Geschehen keinen Wert als Indikator haben. 
 
• Die Medien für die dritte Dimension der Tabelle 2, das spezifi-
sche bzw. allgemeine Struktur- und Prozesswissen, sind nicht 
explizit getrennt in der Tabelle dargestellt. Manche lassen sich 
problemlos auch spezifisch einsetzen, manche gar nicht.  
 
Hinsichtlich des Wissensmanagements in einem Unternehmen las-
sen sich nach den bisherigen Erörterungen folgende Erfahrungsre-
geln formulieren: 
 
• Die Notwendigkeit, geeignete Repräsentationsformen zu finden 
bzw. zu entwickeln, steigt: 
• mit der Bedeutung komplexer Aktivitäten, 
• mit der Bedeutung persönlicher Beziehungen. 
• Kommen beide Aspekte zusammen „klumpen“ die Schwierigkei-
ten und erschweren somit in eklatanter Weise die arbeitsteilige 
Produktion hinsichtlich der Gütekriterien der Effektivität und Ak-
zeptanz. 
• Je spezifischer das eigene Produkt, desto spezifischer wird die 
zu erfindende Repräsentationsform ausfallen müssen. 
 
Sozial- und organisationspsychologische Probleme und Lösungshinweise  
„Verstehen“ als kommunikatives Problem  
Unterstellt, wir hätten im Rahmen des Wissensmanagements alle 
bisher skizzierten Probleme und Schwierigkeiten erfolgreich bewäl-
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tigt, tritt bei der arbeitsteiligen Produktion an der Stelle der Überga-
be der Aufgabe zwischen zwei Personen das nächste Problem auf: 
Die Personen müssen einander verstehen können. Aus linguisti-
scher Sicht gibt es drei Ebenen, auf denen jeweils Störungen auftre-
ten können: auf syntaktischer, semantischer und pragmatischer. 
Sprachebene beispielhafte Störungen 
Syntax (= Zeichen-
system) 
Ganz offensichtlich ist das Problem, wenn eine Person ausschließlich 
eine Sprache, bspw. Deutsch, und die andere ausschließlich eine an-
dere, bspw. chinesisch, spricht. Aufgrund der unterschiedlichen Syntax 
sind die höheren Sprachebenen nicht erreichbar. - Im Alltag funktionie-
ren in solchen Situationen ausschließlich Zeigehandlungen, bei denen 
mit Hilfe der Gestik auf konkrete Objekte oder einfachste Handlungen 
verwiesen werden kann. 
Semantik (= Bedeu-
tung) 
Die Ebene der Bedeutung verweist auf das Problem der Wissensbasis 
(vgl. 3.1). Hinsichtlich materialer Objekte ist es in einer Sprachgemein-
schaft leicht, das Verstehen zu sichern, da alle wissen, auf welchen 
Gegenstand z.B. der Begriff „Tisch“, genauer die Zeichenfolge „T-i-s-c-
h“ verweist. Bedeutend schwieriger wird es, wenn sprachlich auf Abs-
trakta verwiesen wird, weil potentiell jeder über seine eigene Konstruk-
tion verfügt. Das gilt sowohl für Alltagsbegriffe wie „Liebe“ oder „Frei-
heit“ und gilt erst recht in fachsprachlichen Zusammenhängen: Ein 
psychoanalytischer Therapeut versteht unter „Übertragung“ etwas 
anderes als ein Fernsehtechniker. Und selbst wenn wir die inhaltliche 
Domäne auf die Psychoanalyse verengen: Ein psychoanalytischer 
Novize wird etwas anderes darunter verstehen als ein psychoanalyti-
scher Experte, weil dessen Konzeptbildung48 differenzierter, vernetzter 
und empirisch besser verankert sein wird. 
Vergleichbares gilt auf der Ebene der Sätze. Ein Satz wie „Das blaue 
Zimmer springt Auto.“ wird von meinem Rechtschreibprogramm als 
syntaktisch korrekt bewertet, weil die einzelnen Worte richtig geschrie-
ben sind. Inhaltlich ergibt er jedoch keinen Sinn. An diesem einfachen 
Beispiel mit konkreten Objekten ist die Sinnleere sofort zu erkennen. 
Bei der Übergabe sachlogisch komplexer Aktivitäten, die mit Hilfe von 
Abstrakta beschrieben werden, kann jedoch nicht einfach unterstellt 
werden, dass die jeweiligen Sätze eines Sprechers und die dazu kor-
respondierenden Konstruktionen des Zuhörers automatisch denselben 
Sinn ergeben. Dadurch ist die Absicherung der Handlungsstruktur bei 
der Übergabe der Aktivität nicht mehr gewährleistet. 
Pragmatik (= Hand-
lungsbezug) 
„Der König von Bayern fährt gut Ski.“ Diese Aussage ist syntaktisch 
korrekt, ist inhaltlich sinnvoll, aber pragmatisch falsch, weil die Aussa-
ge auf keine Person verweist, da es keinen König von Bayern mehr 
gibt. 
Betritt im Winter eine Studentin einen Seminarraum, in dem ein Fens-
ter geöffnet ist, führt eine Aussage, wie „Es ist kalt hier.“, die sich als 
Aussage zu einem Sachverhalt deuten lässt, meist dazu, dass eine 
andere Person aufsteht und das Fenster schließt. Letztere deutet also 
die Aussage als Aufforderung zu einer bestimmten Handlung. 
 
Tabelle 10 
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 Klevenow, G.-H., Birkhan, G. (1987). Das Konstrukt „Verantwortung“ in der Thera-
peut-Patient-Beziehung – untersucht mit Hilfe der Struktur-Lege-Technik. In: Bergold, 
J.B., Flick, U. (Hrsg.). Ein-Sichten. Zugänge zur Sicht des Subjekts mittels qualitativer 




Hinsichtlich der inhaltlichen Ausgestaltung von Dokumenten in Wis-
sensmanagementsystemen, die eine Weitergabe oder Übergabe 
von Wissen ermöglichen sollen, lassen sich folgende Faustregeln 
formulieren: 
 
• Der inhaltliche Aufwand zur Sicherung der organisatorischen 
Handlungsstruktur ist um so geringer 
o je ähnlicher die Expertise der an der Gesamthandlung 
beteiligten Mitarbeiter ist, 
o je ähnlicher ihre berufliche Sozialisation ist. 
• Empirisch bewährt hat sich im wissenschaftlichen Kontext für die 
Sicherung des Verständnisses beispielsweise. die „Dialog-
Konsens-Methode“, die Groeben und Scheele49 im Rahmen des 
Forschungsprogramms „Subjektive Theorien50“ entwickelt haben: 
Nach einem fokussierten, halbstandardisierten Interview zu ei-
nem ausgewählten Gegenstandsbereich bringen sowohl der In-
terviewer wie der Befragte die Aussagen in eine explizite Form, 
die letzterer in der Regel vorher erlernen muss. Im abschließen-
den Gespräch werden die Unterschiede zwischen beiden Expli-
kationen besprochen und soweit wie möglich geklärt. 
• Sind die Diskrepanzen zu groß, findet statt einer inhaltlichen nur 
eine formale Übergabe statt. 
• Wie groß der qualifikatorische Unterschied genau sein darf, hängt 
von vielen Variablen ab, z.B. der Schwierigkeit der Aufgabe oder 




Es ist nicht nur ein geflügeltes Wort, dass, wenn man ein Problem 
hat und dazu fünf Experten befragt, man dann mindestens zehn 
Antworten erhält. Die bisherige Erörterung hat gezeigt, wie viele Ein-
flussgrößen und Variablen bedeutsam sind, so dass es möglich ist, 
dass die Vielfalt der Antworten nicht ausschließlich mit der Konkur-
renz der Experten untereinander zu tun hat, sondern auch mit je un-
terschiedlichem Vorwissen, Vor-Verständnis und Deutung des Prob-
                                                          
49
 Scheele, B., Groeben, N. (1984). Heidelberger-Struktur-Lege-Technik. Weinheim: 
Beltz. 
50
 Dann, H.-D. (1983). Subjektive Theorien: Irrweg oder Forschungsprogramm. In: 
Montada, L., Reusser, K., Steiner, G. (Hrsg.). Kognition und Handeln. Stuttgart: Klett-
Cotta. 
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lems, das meist nicht so eindeutig ist, wie der Problemträger es übli-
cherweise zu sehen pflegt. 
 
Soll nun aus mehreren Konstruktionen und Rekonstruktionen eines 
Problems durch verschiedene Experten eine Quintessenz gezogen, 
eine gemeinsame Basis hergestellt und ein einheitliches, optimales 
oder zumindest optimiertes Vorgehen abgestimmt werden, kommen 
zwangsläufig Gruppenprozesse51 mit spezifischen Interaktionsdy-
namiken ins Spiel. Dafür, diese zu kennen und zumindest partiell in 
ihren schädlichen Auswirkungen zu begrenzen, stellt die Sozialpsy-
chologie eine Reihe von Theorien und daraus entwickelte Methoden 
zur Verfügung. Am Beispiel der Entwicklung von Leitlinien zur medi-
zinischen Behandlung nach dem neuesten Stand des Wissens, be-
schreibt Koller52 eine Reihe von Phänomenen und wie ihre Wirkun-
gen in diesem Kontext begrenzt wurden: 
 
• Die Bedeutung von undemokratischen Strukturen, die sich leicht 
in Gruppen Gleichberechtigter53 herausbilden und zu Phänome-
nen des Majoritäts- und Minoritätseinflusses54 führen. Im konkre-
ten Fall der Leitlinienentwicklung wurde durch die Nutzung der 
Delphi-Methode (= schriftliche Befragung einzelner Personen; al-
le Ausarbeitungen werden allen Mitgliedern der Delphi-Gruppe 
zugänglich gemacht, so dass nacheinander jeder seine Vorstel-
lungen zu den Aussagen des Autors hinzufügen kann; dabei 
steigt die Anzahl der Ideen, Klärungen und Widersprüche an) die 
Phase der Ideengenerierung aus der Gruppe herausgenommen. 
Die in vergleichbaren Fällen häufig verwendete Methode des 
Brainstormings unterbindet nicht die normierenden Effekte der 
Gruppe, so dass die unsystematische Kreativität gefördert wird, 
nicht aber die systematische. 
Entschieden wurde über einzelne Leitlinien nach der Mehrheit, 
wobei Minderheitenvoten dokumentiert werden. Die Leitlinien ha-
ben ein „Verfallsdatum“ und gelten nur für drei Jahre. 
                                                          
51
 Stroebe, W., Jonas, K., Hewstone (Hrsg.) (2002) Sozialpsychologie (4. Aufl.). Berlin: 
Springer. 
52
 Koller, M. (2005). Beiträge der Sozialpsychologie zur Analyse und Lösung von Prob-
lemen im deutschen Gesundheitssystem. Zeitschrift für Sozialpsychologie, 36, 47-60. 
53
 Bales, R.F., Cohen, S.P. (1982). Symlog. Stuttgart: Klett-Cotta. 
54
 Moscovici, S. (1980). Toward a theory of conversion behavior. In: L. Berkowitz, (Ed.), 
Advances in experimental social psychology, 13, 209-239. New York: Academic Press. 
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• Um das Problem des Sozialen Faulenzens55 zu verringern, wurde 
die Detailarbeit in Kleingruppen verlegt und die teilnehmenden 
Personen namentlich benannt, um so die Identifizierbarkeit für die 
Ergebnisse zu ermöglichen. 
• In Gruppen aus stabilen Organisationen muss man mit dem Phä-
nomen des Groupthink rechnen, das Janis56 aus der Untersu-
chung von Fehlentscheidungen in Politik und Wirtschaft entwi-
ckelte. Er benannte drei Faktorengruppen: Hohe Gruppenkohäsi-
on (= starkes Wir-Gefühl), strukturelle Fehler der Organisation (z. 
B. Abschottung nach außen, direktive Führung, homogene Grup-
penzusammensetzung, fehlende Entscheidungsprozeduren) so-
wie ein provokativer situationaler Kontext (z. B. hoher psychi-
scher Druck, moralische Dilemmata, etc.). Je mehr diese Rand-
bedingungen gegeben sind, desto stärker ausgeprägt ist der 
Kernmechanismus von „Groupthink“: Streben nach Einmütigkeit, 
Selbstüberschätzung der Gruppe, Engstirnigkeit sowie (subtiler) 
Druck auf Andersdenkende. Frey57 u.a. entwickelten dieses Kon-
zept weiter zum Modell des Entscheidungsautismus. 
 
Beziehungsgestaltung bei der Implementierung des Wissensmanagements 
Nachdem das funktionale Wissen der Mitarbeiter zunächst erho-
ben58 und durch mehrere Mitarbeiter mit Expertise zusammengetra-
gen und strukturiert59 wurde, geht es in einer Organisation anschlie-
ßend darum, dass möglichst alle Mitarbeiter dieses dokumentierte 
Wissen nutzen, um so die arbeitsteiligen Handlungsstrukturen effek-
tiv aufrecht zu erhalten. 
 
Am Beispiel der Einführung der Leitlinien in der Medizin verdeutlicht 
Koller das Problem der fehlenden Akzeptanz an vier Faktoren, die 
eine Implementierung behindern, wenn nicht gar blockieren. Die ers-
ten drei Faktoren werden im Weiteren kurz skizziert, da sie auch für 
die Implementierung von Wissensmanagementsystemen bedeutsam 
                                                          
55
 Latané, B.,  Williams, K.,  Harkins, S. (1979). Many hands make light the work: The 
causes and consequences of social loafin. Journal of Personality and Social Psychol-
ogy, 37, 822-832. 
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 Janis, I.L. (1982). Groupthink. Boston: Houghton Mifflin. 
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 Schulz-Hardt, S./Frey, D., Lüthgens, C. (1995) Wege ins Desaster: Group think, 
Entrapment und ein dissonanztheoretisches Modell des Entscheidungsautismus. 
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 vgl. Kapitel „Verstehen als kommunikatives Problem“ 
59
 vgl. vorangegangenes Kapitel 
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sind und die eine Unternehmensführung in den Einführungs-
strategien berücksichtigen sollte. Die drei Problemfaktoren sind: 
Reaktanz der Mitarbeiter; 




Nach der Reaktanztheorie von Brehm60 streben Menschen im All-
gemeinen danach, Entscheidungsfreiheit zu besitzen. Wird diese 
Freiheit von außen eingeschränkt, dann kommt es zu im Rahmen 
der Reaktanzreaktion beispielsweise. zu Ablehnung der neuen Mei-
nung, offener oder verdeckter Aggression gegenüber den Anders-
denken und der Aufwertung der eigenen Meinung. Durch diese Re-
aktionen können Personen ihre Meinungs- und Entscheidungsfrei-
heit wieder zurück gewinnen. Die Stärke der Reaktanz hängt von 
drei Faktoren ab: a) der Stärke der Freiheitseinengung; b) der Wich-
tigkeit der betroffenen Freiheit; c) der Erwartung, tatsächlich Ent-
schei-dungsfreiheit zu besitzen. Die Reaktanzstärke ist proportional 
zur Ausprägung dieser drei Faktoren: Sie wird also dann am stärks-
ten sein, wenn eine von der Person als wichtig erachtete Freiheit, 
über die sie bisher immer verfügte, extrem eingeschränkt wird. Bei-
spielsweise könnten Kollegen, die sich bisher ausschließlich erfolg-
reich mündlich abgestimmt haben, durch die Vorgaben eines Wis-
sensmanagementsystems zunächst „ausgenommen“, danach be-
vormundet und kontrolliert fühlen. Das eigene Wissen, die eigene 
Expertise dem Unternehmen nicht nur durch das eigene Tun, son-
dern explizit zur Verfügung zu stellen, kann Ängste wecken, durch 
weitere Automatisierungsprozesse den eigenen Arbeitsplatz zu ver-
lieren. Wie kann eine solche, als Machtverlust deutbare Situation, da 
Wissen abgegeben wird, in der Beziehung zwischen einer Organisa-
tion und einem Mitarbeiter aufgefangen werden? 
 
Unternehmensleitungen sind daher bei der Implementierung gut be-
raten, Argumente und Strategien zu entwickeln, die die drei Fakto-
ren berücksichtigen, um so die Reaktanzreaktion zu verringern. 
 
Mangel an Commitment 
Das geringe Commitment entsteht dadurch, dass die betroffenen 
Personen die neuen Vorstellungen, Handlungsweisen, Leitlinien, 
                                                          
60
 Brehm, J.W. (1966). A theory of psychological reactance. New York: Academic 
Press. 
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o.ä. nicht als ihre eigenen begreifen können, da sie von Dritten ent-
wickelt wurden, die ihnen einfach „übergestülpt“ werden. 
 
Eine alte Erfahrung des Lernens aufgreifend, hat Wicklund61 seine 
Internalisierungshypothese formuliert, wonach man um so mehr den 
Eindruck hat, eine Idee schon lange in sich getragen zu haben, je 
intensiver man sich mit dieser auseinandersetzt: Die Grenze zwi-
schen einer fremden Idee und den eigenen Vorstellungen verwi-
schen, so dass man sich in gewisser Hinsicht als Mitautor fühlen 
kann. 
 
Im Konzept des local tailoring62 wird diese Hypothese berücksichtigt, 
indem eine bestimmte Leitlinie auf gegebene lokale Verhältnisse 




Den dritten Faktor der Implementierung bildet die Motivation der 
Mitarbeiter, die Inhalte eines Wissensmanagementsystems zu pfle-
gen und zu nutzen. Ziele sind zentrale Konzepte in der Motivations-
psychologie, so dass die Überlegung dahin geht, welche lohnens-
werten Ziele sich aus der Pflege und Nutzung für Mitarbeiter erge-
ben bzw. ergeben können. Motivational bedeutsam63 sind die For-
mulierung eines Ziels sowie die Selbstverpflichtung, es erreichen zu 
wollen. Eine besondere Rolle kommt dabei nach Gollwitzer64 der 
Handlungsintention zu. Dieses Ergebnis korrespondiert mit Erkennt-
nissen aus der Einstellungstheorie, genauer der Theorie des geplan-
ten Handelns von Aijzen, in der der Handlungsintention eine zentra-
le Rolle als Moderator zukommt, ob und inwieweit eine Einstellung 
verhaltenswirksam wird. 
 
Es ist eine Aufgabe zwischen den Führungskräften einer Organisa-
tion einerseits und den Mitarbeitern andererseits, gemeinsam loh-
nende Ziele zu entwickeln und zu formulieren. 
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 Wicklund, R.A. (1989). Appropiation of ideas. In P.B. Paulus (Ed.), Psychology of 
group influence. Hillsdale, NJ: Erlbaum. 
62
 Schnabel, M., Kill, C., El-Sheik, M. Sauvageot, A., Klose, K.J., Kopp, I. (2003). Von 
der Leitlinie zum Behandlungspfad. Chirurg, 74, 1156-1166. 
63
 Gollwitzer, P.M.,  Oettingen, G. (1998). The emergence and implementation of health 
goals. Psychology and Health, 13, 687-715. 
64
 Gollwitzer, P.M. (1999). Implementation intentions. Strong effects of simple plans. 




Thema dieses Artikels ist der Begriff des Wissens als Teil eines 
Konzepts des Wissensmanagements mit seinen individuellen, sozia-
len und organisatorischen Facetten. Dabei zeigt sich schnell die 
Komplexität der Sachlogik dessen, was wir alltäglich mit dem Begriff 
des Wissens belegen. 
 
Im alltäglichen Lebenszusammenhang misslingen Handlungen, 
wenn ihre innere Sachlogik unverstanden ist. Wer sich der inneren 
Sachlogik des Begriffs des Wissens im Zusammenhang mit ver-
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Wissensmanagement. In: e-f@cts, Nr. 10 / November 2005, s. Basisbeitrag innerhalb 
dieses Buches 
Wissensmanagement als Führungsaufgabe – 





Die derzeitige Aufwertung von Wissen steht im Zusammenhang mit 
dem wachsenden Stellenwert des kompetitiven Vorteils im Zeitalter 
globalen Wettbewerbs und des exponentiellen Zuwachses an Infor-
mationstechnologien. Die erhöhte Verfügbarkeit von Rohstoffen auf 
einem globalen Markt reduziert zudem den strategischen Stellen-
wert des komparativen Vorteils. Somit ist der heutige Besitz von 
Rohstoffen, trotz des steigenden Bedarfs durch Wirtschaftsriesen 
wie China und Indien, weniger wichtig als die Wissensbasis, Produk-
tivität und Leistungsfähigkeit des Humankapitals. Denn das Wissen 
der Mitarbeiter fließt sowohl in die Unternehmensprodukte als auch 
in die Unternehmensprozesse ein. Dabei gilt es den aktuellen Erfolg 
eines Unternehmens mit den Erwartungen und Bedingungen für zu-
künftigen Erfolg zu vergleichen und entsprechend zu reagieren.1 
 
Wissensmanagement bedeutet daher, „den bewussten und syste-
matischen Umgang mit der Ressource Wissen und den zielgerichte-
ten Einsatz von Wissen in Organisationen. Damit umfasst Wissens-
management die Gesamtheit aller Konzepte, Strategien und Metho-
den zur Schaffung einer intelligenten und lernenden Organisation. In 
diesem Sinne bilden Mensch, Organisation und Technik gemeinsam 
die drei Standbeine des Wissensmanagement“.2 Aufgrund der An-
forderungen der Globalisierung agieren moderne Unternehmen zu-
nehmend in einem internationalen Kontext. Wissen und Personal, 
beides Faktoren, welche die Wettbewerbsfähigkeit maßgeblich 
bestimmen, müssen, um den Erfolg zu gewährleisten, über nationa-
le und kulturelle Grenzen hinweg zur Verfügung stehen. Eine be-
sondere Herausforderung ist dabei die Fähigkeit zusätzliche Barrie-
ren, welche der internen Verteilung und dem optimalen Einsatz von 
                                                          
1
 Jenny Amelingmeyer, Wissensmanagement – Analyse und Gestaltung der Wissens-
basis von Unternehmen, Deutscher Universitätsverlag, 1999, S. 18 
2
 Reinemann-Rothmeier, G. und Mandl, H., Ein pädagogisch-psychologischer Ansatz 
zum Wissensmanagement – ein Widerspruch in sich? Institut für Pädagogische Psy-
chologie und Empirische Pädagogik, Ludwigs-Maximilians-Universität, München, 2000, 
S. 9 
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Wissen im Wege stehen – beispielsweise Sprache und Verhalten – 
zu überwinden. Der folgende Beitrag erörtert die Fähigkeit, Wis-
sensmanagement und die interkulturelle Dimension von Human Re-
source Management zu verbinden.  
 
Wissen und Kultur 
Wissen und Innovation waren noch nie und sind nicht gleichmäßig 
über den Globus verteilt. Als so genannte „Wissensbasierte Gesell-
schaften“ gelten zunächst nur diejenigen, die sich im Tofflerschen 
Sinne als „Third Wave societies“ strukturell im postindustriellen Zeit-
alter befinden.3 Deren explizites Wissen ist in Jahrtausende alten 
Bibliotheken bzw. Archiven und in modernen Datenbanken oder 
Software gespeichert. In solchen Gesellschaften werden oftmals die 
Flut an Information und die dabei ständig sinkende Halbwertzeit von 
Wissen beklagt. Die Kritik bezieht sich auf die exponentielle Be-
schleunigung des Wandels, wodurch Gesellschaften, Staaten und 
Unternehmen gezwungen sind, mit den Auswirkungen der so ge-
nannten „Wissensexplosion“ Rechnung zu halten. 
 
Eine weitere Dimension ist die des impliziten Wissens, dass zwi-
schenmenschlich und innerhalb von Kulturen auf den Bedeutungs-, 
Verständnis- und Interaktionsebenen gespeichert und transportiert 
wird. Darin befindet sich, laut Hampden-Turner und Trompenaars4, 
das Kreative und Generative, von dem nur ein Teil im formalen ex-
pliziten Wissensspeicher zu finden ist.  
 
Dabei ist Wissen eine immaterielle Ressource, bestehend aus 
Kenntnissen, Fertigkeiten, Erfahrungen, Gefühlen und Werten der 
Mitarbeiter. Weibler5 schreibt dazu: „Während individuelles Wissen 
personengebunden und erfahrungsabhängig ist, verkörpert kollekti-
ves Wissen einen Prozess oder ein Ergebnis von Interaktionen zwi-
schen Menschen.“ Die daraus resultierenden Wissensgewinne und -
steuerungen beeinflussen nicht nur die Leistungsfähigkeit der Be-
legschaft eines Unternehmens, sondern auch die der erwerbstätigen 
Bevölkerung einer Region oder eines ganzen Landes. Auch 
                                                          
3
 vgl. Toffler A. and Toffler H., The Third Wave, William Collins & Son publishers, Lon-
don, 1980  
4
 in Building Cross-Cultural Competence – How to Create Wealth from Conflicting Val-
ues, John Wiley and Sons, New York, 2000, S. 147 
5
 et al, Herausforderungen moderner Unternehmensführung, Fernuniversität Hagen, 
2002, S. 24 
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bestimmen sie über deren jeweilige Wettbewerbsfähigkeit im globa-
len Kontext.6 Insofern hat sich der Begriff „Wissensmanagement“ als 
fester Produktionsfaktor etabliert. Dieses beruht auf die Unübersicht-
lichkeit der durch neue Technologien transportierten und erworbe-
nen Informationen. Gerade die Informationstechnologie bietet Mitar-
beitern fast unbegrenzte Quellen an informellem Wissen, was Füh-
rungskräften oftmals verborgen und daher meist ungenutzt bleibt.   
 
Die Herausforderungen für Führungskräfte liegen verstärkt darin, 
das vorhandene Wissen zu erkennen, zu bewerten und organisato-
risch sinnvoll zu leiten bzw. zu verteilen sowie die Verfügbarkeit von 
verwertbarem Wissen im Interesse der unternehmerischen Zu-
kunftsfähigkeit zu sichern. Multinationale Organisationen bzw. Un-
ternehmen sehen sich, aufgrund der zusätzlichen Aufgabe, den 
Wissensfluss auch bei kulturell vielfältigen Belegschaften aufrecht 
zu halten, einer besonderen Problematik ausgesetzt.  
 
Dabei ist Kultur zunächst der Verhaltensrahmen, die „Werthaltungen 
und Motive“7 von Menschen, oder wie Trompenaars8 schreibt: „the 
way we do things around here“.9 Über- bzw. zwischenkulturelle Füh-
rungsanforderungen, wie sie vor allem bei multinationalen Unter-
nehmen erforderlich sind, beinhalten die Berücksichtigung der jewei-
ligen menschlichen Identifikationsradien.10 Deren vordergründigsten 
Grenzen oder „Bruchlinien“ bilden Sprache, Religion und gemein-
same Vergangenheit. Dennoch sind kulturelle Grenzen oft fließend 
und Kulturen selbst permanenten Veränderungen und Anpassungs-
                                                          
6
 Damit sind Dimensionen wie das Generieren, Präsentieren, Nutzen und Kommunizie-
ren von Wissen gemeint.  
7
 Welge M. und Holtbrügge D., Organisatorische Bedingungen des interkulturellen Ma-
nagements, in Niels Bergemann und Andreas Sourisseaux (Hrg.) Interkulturelles Man-
agement, Springer Verlag, Berlin 2003, S. 3 
8
 in Riding the Waves of Culture – Understanding Cultural Diversity in Business, Nicho-
las Brealey Publishers, New York, 1997, S. 7 
9
 Wobei es zwischen drei Kulturarten - Berufskultur, Unternehmenskultur und nationa-
ler Kultur – zu unterscheiden gilt. 
10
 Dieser Begriff bezieht sich auf die Tendenz des Individuums, sich mit verschiedenen 
Menschen, Orten oder Symbolen zu identifizieren. Dabei lässt sich erkennen, dass 
Menschen meist mit unterschiedlicher Intensität, ja sogar Leidenschaft sich mit ande-
ren Menschen im Sinne von Familie, Regional- oder Nationalbefindlichkeiten identifizie-
ren und deren jeweiligen Werthaltungen und Verhaltensmuster als verbindlich erach-
ten. Die jeweiligen Identifikationsradien können unterschiedlich und kulturspezifisch 
ausgeprägt sein, bzw. mit unterschiedlicher Intensität gepflegt werden. „Familiäre“ Ma-
nagementstile dienen in diesem Zusammenhang als Beispiel, bei denen vor allem die 
patriarchalische Führungsvorstellungen im arabischen und afrikanischen Kulturraum 
herausragen. 
 158
prozessen ausgesetzt.11 Die Wirkung von Kultur auf das Verhalten 
von Mitarbeitern wird daher oft mit der Vielschichtigkeit einer „Zwie-
bel“ oder dem „sichtbaren“ und dem „unsichtbaren“ Teil eines „Eis-
bergs“ gleichgestellt. Dies bedeutet, dass neben den offensichtli-
chen Kulturunterschieden noch „verborgene“ Eigenschaften eine 
Rolle spielen, die nur durch nähere Beobachtung, längere Erfahrung 
oder durch explizites Benennen in das Bewusstsein des externen 





Diese spielen als Bestimmungsfaktoren, beispielsweise bei der I-
dentifizierung und dem Lösen von Problemen durch Mitarbeiter oder 
der Ordnung von Prioritäten13, eine wichtige Rolle. Einige dieser Un-
terschiede sind leicht erkennbar, während andere sich unter der 
Oberfläche befinden und weniger greifbar sind. Außerdem gilt es 
                                                          
11
 Was häufig dazu führt, dass eine beliebige Veränderung oder Anpassung von Kultur, 
im Sinne von Integrations- oder Modernisierungsbestreben, für möglich gehalten wird. 
Solche Annahmen führen oft zu Misserfolgen, da die Bereitschaft bzw. die Fähigkeit 
von Kulturen, etwas zu verändern, anderen Bestimmungsfaktoren zugrunde liegen. 
12
 Quelle: Hampden-Turner & Trompenaars, 1997 
13
 Dabei sei zu bemerken, dass es diesbezüglich zwei Denkströmungen gibt. Die der 
„Universalisten“, die ein Managementprinzip als immer und überall gültig sehen und die 
der Kulturalisten, die unterschiedliche bzw. kulturspezifische Managementstile fordern 










dabei zusätzlich zwischen den Wirkungsunterschieden von nationa-
ler Kultur und Organisationskultur zu unterscheiden14:  
 
Nationale Kultur  Organisationskultur 
Hineingeboren Beruflich hineinsozialisiert 
Gemeinsame Bedeutungen Gemeinsames Verhalten 
Bedingungslose Beziehungen Bedingungsreiche Beziehung 
Totale Verbundenheit Bedingte Verbundenheit 
 
Die beiden Kulturdimensionen lassen sich zwar theoretisch vonein-
ander trennen, trotzdem stehen sie in engem Bezug zueinander. So 
reflektiert die Unternehmenskultur meistens die nationale Kultur sei-
ner Mitarbeiter, multinationale Unternehmen die Kultur seiner Grün-
dungsmitglieder bzw. die des Herkunftslandes. Im internationalen 
Kontext entstehen dadurch nicht nur Chancen oder Möglichkeiten 
des Kulturaustauschs und der Übertragung von neuem Wissen über 




Im Vordergrund stehen vor allem die sprachlichen Barrieren. Spra-
che stellt die Grundvoraussetzung für die Weitergabe von Wissen 
dar. Sprachunterschiede sind allerdings weit mehr als nur akusti-
sche Barrieren. Sprache transportiert Werte, Bedeutung, Kontext, 
sowie auch Zeitbegriffe bzw. –verständnis. Sie reflektiert bzw. steu-
ert dabei kulturspezifische und damit selektive Wahrnehmungspro-
zesse.15 Selbst „Sprachverwandtschaft“ bietet keine Garantie für 
Verständnis, wie Kopper16 erklärt: „Language reflects the diverging 
values of societies. For example, Swiss-German has a vast selec-
tion of words dealing with ‘work’ but few concerned with ‘pleasure’. 
The English words achievement, commitment, common sense, deal, 
fair play, management, and skill do not have exact equivalents in 
German. On the other hand, German has an extremely differentiated 
                                                          
14
 vgl. Thomas D., Essentials of International Management – A Cross-Cultural Perspec-
tive, Sage Publications, London, 2002, S. 221 
15
 Die Komplexität der darin enthaltenen verbalen und nonverbalen Dimensionen lässt 
sich in der Literatur ausführlich belegen. Eine kurze und anschauliche Darstellung bie-
tet Gibson (2000: 37-41).  
16
 vgl. Kopper E., Multicultural Teams, in Bergemann et al, S.365 
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vocabulary dealing with education and training which is lacking in 
English.”17 
 
Allein dadurch ist der Transfer von Wissen zwischen Kulturen 
grundsätzlich schwieriger als innerhalb von Kulturen, da weniger ge-
teiltes Wissen bzw. mangelnde gemeinsame Informationen zur Ver-
fügung stehen. Je größer die kulturelle Distanz, desto ausgeprägter, 
aufgrund unterschiedlicher „Kommunikationsfelder“ bzw. „Kulturfel-
der“ (siehe Abb. 2) und der Anwesenheit unterschiedlicher Refe-
renzrahmen, die vorhandenen Wissensbarrieren. 
 
Grundsätzlich spiegelt dies lediglich die Erkenntnis wieder, dass 
Menschen nicht in der Lage sind, etwas zu kommunizieren was sie 
nicht kennen oder wissen. Dabei ist der Umgang mit Wissen auch 
bei gemeinsamer Sprachgrundlage und längerem Miteinander nicht 
unbedingt gleich. Wissen kann durch die Filterung im Kulturfeld ei-
nen Stellenwert haben, der im Sinne der Anwendung mehr oder we-
niger günstig ist. Dies liegt dem zugrunde, dass Menschen innerhalb 
ihrer Kultur dazu sozialisiert werden, Dinge und Ereignisse nach den 
„Vorgaben“ des eigenen kulturellen Interpretationsrahmens wahrzu-
nehmen. Sie können sich zwar besser an Informationen erinnern, 
die inkonsistent mit den eigenen kulturbasierten Erwartungen sind, 
aber neigen gleichzeitig dazu diese Informationen herauszufiltern, 
wenn diese sich gegenüber den eigenen gängigen Ansichten als 
inkompatibel erweisen.18  
 
                                                          
17
 Dabei sei erwähnt, dass Untersuchungen den Wert der nonverbalen Dimensionen 
hervorheben. So ist ein Publikum zu 55 % von der Körpersprache, 38 % vom Ton und 
lediglich zu 7% vom Wortlaut eines Vortrags beeinflusst. Kopper (S. 367) weist darauf 
hin, dass ohne eine geteilte Sprache diese Ergebnisse im interkulturellen Kontext noch 
viel ausgeprägter sein könnten. 
18






Die kulturspezifische Wertschätzung von Wissen bestimmt oft über 
dessen Anwendung. Das vorhandene Kulturkapital ist dabei wichtig, 
wie der US-Ökonom Thomas Sowell20 anhand einer Vielzahl histori-
scher Beispiele belegt. So erklärt er den technologischen gesell-
schaftlichen Kollaps nach Abzug der Römer in Britannien folgen-
dermaßen: „These Britons learnt from Rome not the lessons she 
was able to teach but the lessons their previous teaching enabled 
them to learn.“  
 
Der interkulturelle Transfer von Wissen orientiert sich demzufolge 
nicht unwesentlich an dem schon erworbenen Wissen bzw. der vor-
handenen Wissensgrundlage und dem bisherigen Umgang damit. 
Insofern macht ein wesentlicher Teil des Kultur-kapitales auch das 
Wissenskapital21 aus, wobei argumentiert werden könnte, dass ers-
                                                          
19
 Quelle: Thomas, 1998: S. 75 
20
 in Cultures and Conquests, The Free Press, New York, 1998, S. 64 
21
 Der Begriff findet meistens im unternehmerischen Kontext Verwendung und wird dort 
folgendermaßen definiert: „Das Wissen aller Organisationsmitglieder und die Fähigkeit 







teres letzteres bestimmt. Unterstützt wird diese Betrachtung, im Sin-
ne eines Positivbeispiels, mit der Schilderung der Meijiepoche Ja-
pans22  durch Michael Landes23. Hier hatte eine gesamte Zivilisation 
ein Bewusstsein für die eigene technologische Unterlegenheit ent-
wickelt und sich einem radikalen Modernisierungskurs verpflichtet, 
der es sich zum Ziel setzte, das gesamte Wissen moderner Gesell-
schaften zu ergründen und zur eigenen Modernisierung zu verwen-
den. Die Folge war ein beispielsloser Entwicklungssprung, der alle 
Wissensbarrieren überwinden konnte und Japan vom Mittelalter in 
die Moderne katapultierte. Dazu bedurfte es einer Öffnung für Wis-
sen und Verhalten, wie es in anderen asiatischen Ländern im 20. 
und 21. Jahrhundert ebenfalls zu beobachten war und ist. 
 
Unternehmen sind keine Kulturen. Dennoch spielt Kultur eine Kern-
rolle, da Unternehmen in einem kulturellen Kontext stehen und somit 
als Institution die Werte dieses Umfeldes beinhalten. Selbst multina-
tionale Unternehmen sind keineswegs kulturell „neutral“ oder abge-
schottet, wie an anderer Stelle ausführlicher erklärt wird. Moderne 
multinationale Unternehmen bewegen sich durch ihren erhöhten 
Kontakt mit diversen Kulturen unweigerlich in mehreren diversen 
Umfeldern, bei denen die externen und internen kulturellen Kräfte 
sich auch auf das Unternehmen auswirken (siehe Abb. 3). Das Kul-
turkapital des Umfeldes, zusammen mit politischen und ökonomi-
schen Kräften, beeinflusst maßgeblich und bestimmt über Faktoren 
wie Produktivität, Hierarchie, Führungsstil oder der Einstellung zu 
und dem Umgang mit Wissen als Ressource. 
 
                                                                                                                                                                          
tung einzusetzen. Es umfasst unsichtbare Wertschöpfungs-komponenten, die sich aus 
Humankapital und Strukturkapital zusammensetzen“ (Weibler et al, 2002: 10). 
22
 Diese Epoche war eine Reaktion auf die Öffnung des Landes durch die Ankunft ei-
nes US-amerikanischen Flottenverbandes in der Bucht vor dem heutigen Tokio 1854. 
Die militärische Hilflosigkeit, angesichts moderner Dampfschiffe und Geschütze, ver-
änderte das Bewusstsein des damaligen Japans und führte dazu, dass Abordnungen 
der intellektuellen Elite zur Ansammlung von Wissen in moderne Länder geschickt 
wurden. Das Ausmaß der Modernisierung, die ab 1868 ernsthaft betrieben wurde, zeigt 
sich an der Fähigkeit Japans, sich innerhalb von vierzig Jahren als Industrienation zu 
etablieren und sogar die russische Flotte 1905 zu schlagen. 
23
 in Harrison, L.E. und Huntington, S.P. Culture Matters – How Values Shape Human 





Für das international verankerte Unternehmen bedeutet die Einwir-
kung des externen Umfelds kontinuierliche Veränderungs- und An-
passungsprozesse. Unternehmensziele, Organisationsstruktur und 
Führungsstil passen sich dabei, wenn auch nicht unbegrenzt25, den 
externen Bedingungen an, um optimale Ergebnisse zu erzeugen. 
 
Transkultureller Wissensaustausch 
Der Wissensaustausch zwischen Kulturen und über deren Ver-
ständnishürden hinweg wird durch die Erfüllung zweier Kriterien 
maßgeblich positiv beeinflusst: 
 
I. Die beteiligten Kulturen verfügen über möglichst viel ge-
teilte Information und Wissen. 
                                                          
24
 Quelle: Bratton & Gold, 2003: 47 
25
 Grenzen der Anpassung können beispielsweise ethisch-moralische Überlegungen 
sein, die vor allem mit den Werthaltungen der Ursprungskultur in Konflikt stehen. Kein 
westliches Unternehmen könnte es sich leisten z.B. von Kinderarbeit Gebrauch zu ma-
chen, nur weil es möglicherweise im kulturellen, politischen und ökonomischen Umfeld 
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II. Die beteiligten Kulturen verfügen über eine hohe Lernbe-
reitschaft oder Neugierde bezüglich des Wissensgewinns, 
den sie sich von der jeweiligen anderen Kultur erhoffen, 
z.B. die Imitierung und Annahme westlicher Wirtschafts-
praktiken in Asien. 
 
Unter diesen Bedingungen kommt es zum kulturellen Austausch und 
der ergänzenden Wirkung der beteiligten Kulturen aufeinander, wo-
durch oft ein Wissensgewinn für das Unternehmen zu verbuchen ist. 
Diesem gelingt es dadurch, neue Märkte zu erschließen und ver-
besserte Methoden oder Verhaltensweisen zu entwickeln. Unter 
solch günstigen Bedingungen haben beispielsweise auch multikultu-
relle Teams gezeigt, dass sie sich kreativer erweisen können als 
monokulturelle, indem sie aus unterschiedlichen Methoden und Be-
trachtungsweisen schöpfen. Im Umkehrschluss allerdings ist die 
Wirkung der kulturellen Faktoren auf das Unternehmen weniger po-
sitiv, wenn die kulturelle Distanz oder ein veränderungsresistentes 
Kulturkapital die Bereitschaft zum Wissenserwerb bzw. -austausch 
negativ beeinflusst. 
 
Unter weniger günstigen Bedingungen zeigt sich diesbezüglich eine 
Diskrepanz zwischen überaus positiven Erwartungen vieler Unter-
nehmen und der gemachten Erfahrungen, d.h. der Empirie.26 So 
zeigt sich beispielsweise, dass die Spannungsfelder und damit ver-
bundenen Reibungsverluste gerade bei kulturell vielfältigen oder gar 
inkompatiblen Kulturen erheblich sein können. Dies kann sich sogar 
bis hin zur Dysfunktionalität solcher Teams oder Arbeitsgruppen 
auswirken. Interne Untergruppenbildung, Zurückhalten von Informa-
tion und Wissen oder gar der Zusammenbruch der Kommunikation 
können das Ergebnis kultureller Zentrifugalkräfte sein, die bei der 
Personalplanung keine ausreichende Berücksichtigung finden oder 
unerkannt bleiben. Während ähnliche Phänomene auch im mono-
kulturellen Kontext beobachtet werden können, z.B. beim „Abtei-
lungsdenken“, so zeigt sich dies im multikulturellen Kontext mit er-
höhter Intensität und Nachhaltigkeit.27  
                                                          
26
 Dies mag mit der zunehmenden Rolle von „Diversity-Management“ und dem Einfluss 
von entsprechenden Beratungsunternehmen zusammenhängen.  
27
 vgl. Schnurer, Winkler und Mandl (2003: 225). Sie besprechen dieses Phänomen im 
sozialen Kontext und berufen sich auf Untersuchungen aus den 70er und 80er Jahren, 
die „in-group favouratism“ und „out-group discrimination“ behandeln. Dies greift zu kurz 
und berücksichtigt nicht die rezenteren Erkenntnisse zur Auswirkung von Kultur in die-
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Gruppenkohäsion ist vor allem bei Kulturen mit einer geringeren 
Wertschätzung von Individualismus besonders ausgeprägt und zeigt 
sich verstärkt durch intensivere Pflege der „in-group“ Loyalitäten.28 
Engere Identifikationsradien können bedeuten, dass Familie oder 
Klanloyalitäten eine außerordentlich wichtige Rolle spielen und „in-
group“ Beziehungen grundsätzlich höher als Regeln oder die Er-
mächtigungsvorstellungen (im Sinne von „Empowerment“) des Un-
ternehmens bewertet werden.29 Dies enthält Implikationen allein 
schon für die Art und Weise in die Individuen soziale Information 
oder Wissen selektieren, strukturieren und verarbeiten. Positive Att-
ribute werden dabei eher der eigenen oder „näheren“ Gruppe bzw. 
Kultur zugeschrieben, während andere Gruppen bzw. Kulturen mit 
oftmals weniger positiven Eigenschaften verknüpft werden.  
 
Außerdem beeinflusst dies auch den Verlauf und die Qualität des 
Wissensflusses auf unterschiedlicher Art und Weise. Zum einen ist 
der „intra-group“ Wissenstransfer weitaus unproblematischer als der 
„inter-group“ Wissenstransfer. Des Weiteren lässt sich beobachten, 
dass weniger individualistisch orientierte Wertesysteme geringeren 
Wert auf „Fakten“ legen. Harmonie und „Gesichtswahrung“ wird hö-
her bewertet als die Wahrheit oder die Wissenschaft.30 Dadurch ent-
stehen oftmals Spannungsfelder, welche die individuellen Bezie-
hungen zwischen den jeweiligen Gruppenmitgliedern infolge 
schlechter Gruppenbeziehungen beeinträchtigen. Die Folge ist, dass 
Wissenserwerb und Wissensverteilung darunter leiden und daraus 
die damit verbundenen Konsequenzen für das Unternehmen resul-
tieren. 
 
Unter Berücksichtigung dieser Realität stellt sich für ein Unterneh-
men die Frage, welche Führungsoptionen sich zur Sicherung des 
Wissensflusses unter solchen Bedingungen ergeben. 
 
                                                                                                                                                                          
sem Zusammenhang und der Rolle von Identifikationsradien im menschlichen Mitein-
ander.   
28
 vgl. Thomas, S. 44, 70-88 
29
 Es ist häufig zu beobachten, dass westliche Führungskräfte die Zurückweisung indi-
vidueller Rechte oder Belohnungen nicht verstehen können. Individuelle Anreizsysteme 
werden in kollektivistisch ausgerichteten Kulturen als Harmonie störend empfunden, 
während individualistische Kulturen das „souveräne Individuum“ als entscheidungs-
freudigen Akteur idealisieren. 
30
 vgl. Gibson, S. 42-43; Hampden-Turner & Trompenaars, S. 89 
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Wissen und Führung 
Die Führungsdimensionen des erfolgreichen „Wissensmanage-
ments“ im internationalen Kontext beinhalten folgende Herausforde-
rungen: 
 
• Menschenführung als Erfolgsfaktor im Wissenswettbewerb 
• Tragbare Strukturen des Wissensmanagements in Unterneh-
men 
 
Menschenführung als Erfolgsfaktor im Wissenswettbewerb 
Kulturelle Unterschiede erschweren die Standardisierung von Ma-
nagementinstrumenten und können, wenn sie ignoriert werden, die 
Leistungsfähigkeit eines Unternehmens vermindern. Das lässt sich 
allein schon daran erkennen, dass internationale Unternehmen ein 
Phänomen erleben, dass als „Turnover“ bekannt ist und bei dem es 
sich um den vorzeitigen Abbruch internationaler Aufträge bzw. Pro-
jekte durch das Führungspersonal handelt.31 Davon sind circa drei-
ßig Prozent der international eingesetzten Führungskräfte betroffen, 
die an ihrer ersten Aufgabe scheitern. Oftmals ist dieses Problem 
mit dem Phänomen des Kulturschocks32 verbunden.33 Durch dieses 
Phänomen wird der innere Wissenskreislauf der Wissensidentifikati-
on, des Wissenserwerbs, der Wissensentwicklung, der Wissensver-
teilung und der Wissensbewahrung im Unternehmen beeinträch-
tigt.34 Hierbei entstehen nicht nur zusätzliche Personalkosten und 
Produktionsausfälle, sondern auch Wissens-, Prozess- und Rei-
bungsverluste durch Verständnishürden und der einhergehenden 
Ablehnung fremden Wissens. 
 
Kulturelle Unterschiede in der Menschenführung zeigen sich schon 
bei der Einschätzung der unterschiedlichen Führungsstile. Während 
in Deutschland beim Thema „Führung“ sehr stark Regelsysteme im 
Vordergrund stehen, lässt sich ein kultureller Unterschied zum an-
                                                          
31
 Thomas, S. 221 
32
 Dabei handelt es sich um ein Phänomen der Überfremdung, bei dem die davon Be-
troffenen Verlustempfinden, Zurückweisung, Konfusion, Hilflosigkeit und Stress emp-
finden. Physische Symptome schließen Kopfschmerzen, Müdigkeit und Übelkeit mit 
ein.  
33
 Robert Gibson, Intercultural Business Communication, Cornelson & Oxford Universi-
ty Press, Oxford, 2000, S. 18 
34
 vgl. Probst, G., Raub, S. Romhardt, K. Wissen managen: Wie Unternehmen ihre 
wertvollste Ressource optimal nutzen, Wiesbaden 1998 
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gelsächsischen Human Resource Management (HRM) erkennen. 
Dort finden die charismatischen Fähigkeiten des „Managers“ bzw. 
der „Führungskraft“ Betonung, d.h. die Fähigkeit Mitarbeiter zu inspi-
rieren und sie für die Ziele der Organisation bzw. des Unternehmens 
zu begeistern. Die vier menschlichen Eigenschaften – Kompetenz, 
Neugierde, Mut und Fürsorge – werden für eine erfolgreiche Aus-
übung der Rolle einer Führungskraft als ausschlaggebend betrach-
tet.35 Doch die Bedeutung und Entwicklung solcher Qualitäten sind 
letztendlich auch ein Produkt der Sozialisation und des kulturellen 
Umfeldes (siehe Abb.3), ähnlich wie dies an anderer Stelle schon 
besprochen wurde. So wird der inspirative Ansatz oft außerhalb des 
angelsächsischen Kulturraumes als eine romantisierte Sicht von 
Führung dargestellt, die die andauernde Inspirationsfähigkeit von 
Führungskräften überbewertet. Dabei ist die Kritik möglicherweise 
selbst ein Beispiel kultureller Betrachtungsweisen, denn der deut-
sche Ansatz gehört zu den regelorientierten Ansätzen und betont im 
Führungsstil viel stärker die Rolle von Regeln als die Rolle von Cha-
risma.  
 
Zusätzliche Unterschiede im Führungsstil finden sich im Kommuni-
kationsbereich des alltäglichen Arbeitsumfeldes, in dem Unterneh-
menskulturen maßgeblich den zwischenmenschlichen Umgang be-
einflussen, aber dies dennoch nicht isoliert oder unbegrenzt jenseits 
der nationalen Kultur ihrer Mitarbeiter gestalten kann.36 
 
Thomas und Stumpf37 umschreiben dies folgendermaßen: „Die Kul-
tur als ein Gesellschaft typisches Orientierungssystem leistet hierbei 
einen wesentlichen Beitrag, denn die spezifischen Wahrnehmungen 
und Deutungen, dessen was ist und gefordert wird, sind durch sie 
maßgeblich bestimmt.“ Insofern besteht zwischen dem Unterneh-
men, den Führungskräften und den anderen Mitarbeitern ein „psy-
chologischer Vertrag“, welcher mehr Information beinhaltet als der 
formale Arbeitsvertrag. Er beinhaltet Überzeugungen und Annah-
                                                          
35
 vgl. Meisinger S., The Four C’s of the HR Profession: Being Competent, Curious, 
Courageous, and Caring about People, in Mike Losey, Sue Meisinger, Dave Ulrich 
(red.) The future of Human Resource Management – 64 Thought Leaders explore the 
critical HR Issues of Today and Tomorrow, Society for Human Resource Management, 
Wiley and Sons, Alexandria Virginia, USA, 2005, S. 78-85 
36
 Darauf wirken Faktoren wie Rollenverständnis, Geschlechterrollen, Hierachie-
verständnis etc. ein. 
37
 in Bergemann N. und Sourisseaux A. (Hrg.), Interkulturelles Management, Springer 
Verlag, Berlin 2003, S. 79 
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men des Arbeitsverhältnisses, die sich größtenteils auf kulturspezifi-
schen Erwartungen bezüglich der Aufgabe, der eigenen Rolle wie 
auch die zwischenmenschliche Beziehungen der Mitarbeiter bzw. 
der Führung berufen und das Ausmaß oder die Grenzen der Identi-
fikation mit dem Unternehmen bestimmt.38 Zudem enthält der „psy-
chologische Vertrag“ auch kulturspezifische Vorstellungen der Auf-
gabenbewältigung; wobei, zu den schon erwähnten Kulturaspekten, 
vor allem Zeitbegriffe eine Rolle spielen. Die Literatur39 unterschei-
det dabei nicht nur zwischen synchronem und monochromem Zeit-
verständnis, bei dem es sich primär um die zeitliche Koordinierung 
und Reihenfolge handelt;40 die weitaus größere Herausforderung 
stellt sich im zeitlich beeinflussten Kontext durch kulturelle Abwei-
chungen. So genannte „high-context cultures“ bilden dabei die größ-
te Hürde für die Vorstellungen westlicher Unternehmen was Pla-
nungssicherheit und Verlässlichkeit anbetrifft.41 Solche Kulturen nei-
gen dazu, gemachte Abkommen oder Absprachen an den kontextu-
ellen Bedingungen zu binden. Verändern sich der Informationsstand 
bzw. die Bedingungen, die zur Zeit der Absprache galten oder er-
wartet wurden, fühlen sich Menschen aus solchen Kulturen nicht 
mehr an den ursprünglichen Abmachungen gebunden. Die weitaus 
stärker regelorientierten „low-context cultures“ lassen sich weniger 
durch Veränderungen des Kontextes steuern und der „psychologi-
sche Vertrag“ verfügt über eine Veränderungsresistenz, die seitens 
der Unternehmensführung oft mit Begriffen wie „Zuverlässigkeit“ o-
der „Loyalität“ verbunden wird. 
 
Die aus Unternehmenssicht gewünschten oder idealen Führungs- 
bzw. Mitarbeitereigenschaften sind daher, ebenso wie Innovation, 
keineswegs gleichmäßig über den Globus verteilt oder frei verfüg-
bar. Nicht alle Gesellschaften betrachten den freien Fluss von Wis-
sen überhaupt als vorteilhaft und es besteht so etwas wie eine „kul-
turelle Typologie“ des Fortschritts, die sich auf wirtschaftlich-
                                                          
38
 Thomas, S.207-209 
39
 vgl. Lewis, Richard, When Cultures Collide – Managing Successfully Across Cul-
tures, Nicolas Brealy Publishers, London, 1999, S. 59-60; Trompenaars, Fons and 
Hampden-Turner, Charles, Building Cross-Cultural Competence- How to create Wealth 
from Conflicting Values, John Wiley and Sons, London, 2000, S. 295-319 
40
 Kulturen mit synchronem Zeitverständnis erledigen ihre Aufgaben der Reihe nach, 
während bei einem monochromen Zeitverständnis mehrere Aufgaben gleichzeitig bzw. 
abwechselnd bearbeitet werden.  
41
 vgl. Gibson, S. 41-44 
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organisatorische Einstellungen und Werthaltungen des Humankapi-
tals auswirken.42    
Anders formuliert: Es entsteht nicht selten eine so genannte interkul-
turelle Überschneidungssituation, bei der abweichende Werte und 
Bewertungsmaßstäbe dazu führen, dass Verhaltensweisen von Füh-
rungskräften und Untergebenen unterschiedlich interpretiert wer-
den.43 
 
Wie schwierig sich dies erweisen kann, zeigt die mangelnde Fähig-
keit von oftmals multinationalen Organisationen, problemlos Perso-
nalzuwachs zu integrieren. Umfragen und Untersuchungen deuten 
auch auf ernsthafte Probleme im Bereich der organisatorischen In-
tegration komplexer Informationstechnologien hin, was sich zwangs-
läufig auf den Informations- und Wissensstand einer Belegschaft 
bzw. eines Unternehmen auswirkt.44 Dabei zeigen sich für die Füh-
rungskräfte einer so genannten „sechsten Welle Organisation“ Integ-
rationshürden: 
 
• Organisatorische Ausrichtungsprobleme 
• Grenzen der personellen Integration 
 
Organisatorische Ausrichtungsprobleme 
Zukünftige Führungskräfte werden Wege finden müssen, die Ver-
bindung zwischen den Mitarbeitern im internationalen Kontext zu 
optimieren. Die durch Distanz, Zeit- und Kulturunterschiede vonein-
ander getrennte Belegschaft eines Unternehmens muss, um Wis-
sensverfall und andere Reibungsverluste zu minimieren, optimal 
vernetzt werden. Die Integrationsherausforderung bezieht sich zu-
sätzlich auf die beiden Faktoren Technologie und Marktsegmente.  
 
Im internationalen Kontext besteht die organisatorische Herausfor-
derung, sich den oben besprochenen kulturellen Gegebenheiten an-
zupassen. Dabei gilt es zu berücksichtigen, dass die gewünschte 
Richtung des „Wissensflusses“ innerhalb der Unternehmenshierar-
                                                          
42
 vgl. Grandona M., Eine kulturelle Typologie der wirtschaftlichen Entwicklung, in Law-
rence Harrison and Samuel Huntington, Streit um Werte – Wie Kulturen den Fortschritt 
prägen, Europa Verlag, Hamburg, 2000, S. 75  
43
 vgl. David Thomas,  Essentials of International Management – A Cross Cultural Per-
spective, Sage Publications, California, 2002, S 93. 
44
 Eine Untersuchung unter US-Firmen behauptet, das 70% aller Versuche zunächst 
scheitern (Avolio in Losey, Meisinger and Ulrich, 2005: 98). 
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chie durch organisatorische Ausrichtung unterstützt werden muss. 
Wissend, dass in vielen Kulturen starre hierarchische Kommunikati-
onsmuster – entweder „von oben nach unten“ oder „von unten nach 
oben“ – den Fluss der Information beschränken, gilt es organisatori-
sche Steuerungsmechanismen zu entwerfen und zu implementie-
ren. In diesem Zusammenhang ist davon auszugehen, dass moder-
ne „global players“ sich den kompetitiven Vorteil nur durch die orga-
nisatorischen Bemühungen eines möglichst freien Informations- und 
Wissensfluss sichern können. Dies würde bedeuten, dass nicht nur 
in beide Richtungen entlang der vertikalen Hierarchieachse Informa-
tion und Wissen ungehindert fließen können, sondern auch auf der 
lateralen, beispielsweise abteilungsübergreifenden Achse. Klare 
Vorstellungen bezüglich der Wissensweitergabe oder –distribution 
müssen organisatorisch verankert sein, sodass sich Mitarbeiter be-
wusst sind, dass formelle oder informelle Kommunikationswege, 
Protokolle oder Kaffeegespräche, bevorzugt werden.45 Ein Beispiel 
für die organisatorischen und strukturellen Ausrichtungsprobleme 
schildert Gibson46: 
 
A DaimlerChrysler executive who is German recalled a meeting… 
“When one of the Americans from Chrysler brought up what he thought 
was a new issue a German counterpart said, ‘But we have agreed on this 
already in an earlier discussion. It is all written in the protocol.’ “The 
American looked puzzled and said, “What protocol? I remember you took 
some notes and you sent me some papers recently, but I didn’t think they 
were important.” 
“At the beginning one side tried to impose its working style on the other,” 
said Roland Klein, D/C’s manager of corporate communications in Stutt-
gart. “This prompted conflicts and misunderstandings. But even worse, it 
just didn’t fit with the people’s culture.” 
Germans were irked by the Americans’ unstructured ways, while Ameri-
cans thought the Germans were too rigid and formal. 
“Each side thought its components or methods were the best,” said a 
senior product development executive in Stuttgart. 
Klein said that there are fundamental differences between Chrysler and 
Daimler executives. 
“Germans analyse a problem in a great detail, find a solution, discuss it 
with their partners and then make a decision. It is a very structured proc-
ess,” he said. “Americans start with a discussion, and then come back to 
new aspects after talking with other people. Eventually – after a process 
which they call creative – they come to a conclusion.” Former Daimler-
Benz executives found the system chaotic. They were often puzzled by 
                                                          
45
 Kopper, S. 368 
46
 S. 10-11 
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the American tendency to return to a subject they thought had been set-
tled. Klein said the two sides also decide in different ways. In America, he 
said, “At any time boss can make an instant decision – without explaining 
the reasons or involving other employees. It’s different in Germany, un-
derlings prepare extensive reports for the top bosses and make recom-
mendations at formal meetings.” 
A high-ranking engineer in Auburn hills said: “(At the old Chrysler) if an 
idea had merit, you didn’t worry about approval, you just went ahead and 
did it. Working level people feel empowered to do things. It’s based on 
management trust. Over there (in Germany) they’ve got all those smoke-
stack organisations that measure things, survey things. A lot of time is 
spent on unproductive activities.” The clashing styles became apparent 
when Chrysler’s US methods were adopted inside purchasing operations 
in Germany. The American style was imposed largely because Chrysler 
executive Gary Valade heads global purchasing. “”It just didn’t work out 
over here,” said Klein. “There are some European suppliers which you 
have to approach differently or even have to deal with in the German 
language. For Americans this was cultural shock.” A senior product de-
velopment executive in Germany said top management probably under-
estimated the difficulties.’ 
 
Während es hier galt, eine verhältnismäßig geringe kulturelle Dis-
tanz zu überbrücken, bestehen weitaus komplexere Konstellationen, 
bei denen es zum Scheitern kam. Thomas47 hebt hervor, dass bei 
der Findung erfolgreicher Organisationsstrukturen der Gütemaßstab 
weniger durch einen bewussten Idealentwurf bestimmt wird; viel 
mehr ist es entscheidend, dass die Mitarbeiter durch ihre jeweilige 
kulturelle „Brille“ die Organisationsstruktur als legitim erachten.48 
Organisatorisch stellt sich dabei dem multinationalen Unternehmen 
die Herausforderung, einerseits die bestehenden Kontroll- bzw. Ma-
nagementstrukturen kompatibel oder gar einheitlich zu gestalten und 
anderseits erforderliche lokale Anpassungsprozesse zu bewältigen. 
Dabei müssen multinationale Konzerne mehrere solcher Anpas-
sungsprozesse bestehen. Des Weiteren sind die Erfahrungswerte 
aus der Filialerrichtung in „Land A“ meist nur bedingt verwendbar für 
die Planung zur Filialgründung in „Land B“. Insofern gilt es bei inter-
national agierenden Unternehmen, Unternehmensstruktur und orga-
nisatorischen Konfiguration beweglich und unter Berücksichtigung 
kultureller Eigenarten zu gestalten. Ansonsten erhöht sich die An-
                                                          
47
 S. 199 
48
 Dabei bieten die anderen Institutionen einer Kultur wichtige Orientierungshilfen. Sie 
zeigen dem Unternehmer viele Eigenschaften des zwischenmenschlichen Umgangs, 
der Kommunikation und der Hierarchie, die bei der organisatorischen Anpassung Be-
rücksichtigung finden können.  
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zahl „kritischer Situationen“, rundum Fragen des Wissensflusses 
und der „Entscheidungskette“. Dabei können sich durchaus Integra-
tionsgrenzen ergeben, die es bei der Personalauswahl, der Stellen-
besetzung oder der Integrationsprognose zu berücksichtigen gilt und 
bei denen sich wiederum andere Herausforderungen zeigen.  
 
Grenzen der personellen Integration 
Führungskräfte befinden sich vertikal und horizontal auf unterschied-
lichen funktionalen Ebenen eines Unternehmens. Daraus entsteht 
ein „System der Autorität und Verwaltung“49, dessen Effektivität bei 
einer Wissensoptimierung sehr stark von einer gelungenen Per-
sonalbeschaffung und einer vorausblickenden Personalführung ab-
hängig ist. Dem liegt zu Grunde, dass Menschen in der Fremd- und 
Selbstwahrnehmung zur „Schubladisierung“ d.h. zur Reduktion nei-
gen. Die Wahrnehmung von Ähnlichkeiten zwischen der eigenen 
Kultur und der Fremdkultur bestimmt die Attraktivität. Je größer die 
wahrgenommenen Unterschiede, desto größer die Ablehnung sowie 
die Integrations- bzw. Kooperationsproblematik.50 Viele Führungs-
kräfte erleben daher einen Rollenkonflikt zwischen lokaler Anpas-
sung und globaler Integration, welcher im Unternehmen die Rolle 
eines Akteurs einnimmt. Ebenso haben sie Schwierigkeiten, in ei-
nem internationalen Umfeld die verschiedenen Anforderungen von 
lokaler Kultur und Unternehmenskultur zu erfüllen.51 
 
Unternehmen haben zur Bewältigung dieser Problematik bisher auf 








Dieser Ansatz geht davon aus, dass es für ein Unternehmen wichtig 
ist, die möglichen kulturellen Wissenshürden einer Auslandsvertre-
tung durch die Einstellung einheimischer Führungskräfte zu über-
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 John Bratton and Jeffrey Gold, Human Resource Management – Theory and Prac-
tice, 3rd Edition, Macmillan, New York, 2003, S. 10 
50
 vgl. Thomas, S. 76-79 
51
 vgl. Thomas, S. 206 
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winden. Auf diese Weise lässt sich die Wahrscheinlichkeit, dass 
Führungskräfte aufgrund eines Kulturschocks scheitern, erheblich 
reduzieren. Dabei ist die Effektivität der organisatorischen Struktu-
ren, die solche Auslandsfilialen mit der Hauptniederlassung verbin-
den, wichtig. Je weiter die geographische Distanz, desto wichtiger 
der Einsatz modernster Technologie zur Gewährleistung von Wis-
senstransfer und –distribution. Vorteilhaft ist, dass Lokalführungs-
kräfte sich zunächst leicht in die Unternehmenskultur eingliedern 
lassen und dann bei der Errichtung kulturell angemessener Struktu-
ren vor Ort behilflich sein können.  
 
Ethnozentrische Stellenbesetzungsstrategie 
Dabei handelt es sich um die Besetzung von Führungsstellen aus-
schließlich durch Manager aus dem Herkunftsland des Unterneh-
mens. Obwohl vorteilhaft bei der Kommunikation zwischen Haupt-
niederlassung und Auslandsniederlassung besteht das schon er-
wähnte Phänomen des „Umsatzes“. 
 
Geozentrische Stellenbesetzungsstrategie 
In der Hoffnung, die Vor- und Nachteile der ersten beiden Ansätze 
zugunsten des Unternehmens zu verbinden, bietet diese Strategie 
eine kulturelle Mischung der Führungskräfte als Alternative. Zu den 
offensichtlichen Vorteilen einer solchen Strategie gehört, dass die 
Führungskräfte allesamt auf die Unternehmenskultur „eingeschwo-
ren“ sind und eine interkulturelle Managementstrategie mögliche 
Rangordnung- und Regelkonflikte verhindert. 
 
Entscheidungskriterien 
Bei der Wahl der in 3.2 genannten Mittel finden meist folgende Ent-
scheidungskriterien Berücksichtigung: 
 
• das jeweilige Stadium der Internationalisierung, in der sich das 
Unternehmen befindet, 
• das Ursprungsland des Unternehmens, 
• die Größe des Unternehmens, 
• die Aufgabenkomplexität der jeweiligen internationalen Nieder-
lassungen, 
• die kulturelle Distanz zwischen der Hauptniederlassung und 
den jeweiligen internationalen Niederlassungen. 
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Das jeweilige Stadium der Internationalisierung, in der sich das Un-
ternehmen befindet 
Unternehmen mit wenig internationaler Erfahrung neigen stärker da-
zu, kulturelle Faktoren zu negieren, während erfahrene Unterneh-
men sie stärker berücksichtigen. Die Welle gescheiterter „Mergers“ 
in dem Jahrzehnt nach 1990, dem Ende des systemischen Konflik-
tes, haben gerade hier als wichtige Beispiele gedient und den Stel-
lenwert von Kultur im Führungsbereich hervorgehoben. Trotzdem 
haben auch erfahrene Unternehmen in dieser Hinsicht gelegentlich 
noch Nachholbedarf, wie der Zusammenschluss von Daimler und 
Chrysler zeigte.52  
 
Das Ursprungsland des Unternehmens 
Die jeweilige Einstellung zu Wissen, der Umgang mit Wissen und 
Mitarbeitern orientiert sich überwiegend am Wertesystem des Ur-
sprunglandes. Das bedeutet, dass Wissen oder mangelndes Wissen 
bezüglich der Besonderheiten im internationalen Einsatzbereich ei-
ne Rolle spielt. 
   
Die Größe des Unternehmens 
Größere Unternehmen verfügen über mehr Ressourcen, um Grund-
lagenforschungen oder interkulturelle Strukturen zu errichten. In der 
Regel verfügen sie über einen Informationsvorsprung und über eine 
etablierte Unternehmenskultur, die auch außerhalb des Unterneh-
mens schon über einen Bekanntheitsgrad verfügt, wodurch Bewer-
ber schon im Vorfeld eine Vorstellung der Voraussetzungen und 
Gepflogenheiten entwickeln können. 
 
Die Aufgabenkomplexität der jeweiligen internationalen Niederlas-
sungen  
Für moderne Unternehmen mit dem Bedarf an hochqualifizierten 
Mitarbeitern würde sich das Vertrauen in die jeweiligen Rekrutie-
rungsansätze an der Komplexität der Aufgabe orientieren. Einfache 
Tätigkeiten mit geringen Wissensanforderungen sind dabei jene mit 
den geringeren Reibungsverlusten und Risiken der Dysfunktionali-
tät. Die Integrationsprognose ist bei einfachen Tätigkeiten in der 
Produktion am günstigsten. 
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 Siehe Beispiel Seite 16. 
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Die kulturelle Distanz zwischen der Hauptniederlassung und den je-
weiligen internationalen Niederlassungen 
Je größer die kulturelle Distanz zwischen den Mitarbeiter der Haupt-
filiale bzw. den Filialen im Ursprungsland und den internationalen 
Filialen, desto wahrscheinlicher ist ein ethnozentrischer oder ein 
geozentrischer Ansatz, solange bis ausreichend Vertrauen zwischen 
den jeweiligen Kulturen entstanden ist oder die Unternehmensziele 
erreichbar scheinen. Ein polyzentrischer Ansatz würde in der Regel 
unter solchen Bedingungen als zu Risiko behaftet gelten, da Über-
einstimmungen mit der eigenen nationalen wie auch der Unterneh-
menskultur als gering eingeschätzt würden. Vertrauensbildende 
Maßnahmen und Strukturen, wie Fort- und Weiterbildung, interkultu-
relle Seminare oder Anpassungen des Unternehmens an lokale Be-
dingungen und Mentalitäten sind mögliche Ansätze zur Überbrü-
ckung der kulturellen Kluft. Insofern bedürfte es erst einer Phase der 
Akulturation oder Integration bis ein polyzentrischer Ansatz als Er-
folg versprechend betrachtet würde. Auch der Zeitraum, der für ei-
nen solchen Einstellungswandel benötigt wird, hängt überwiegend 
von der kulturellen Distanz ab. 
 
Tragbare Strukturen des Wissensmanagements in Unternehmen 
Zur Bewältigung der oben behandelten Problematik müssen Unter-
nehmen personell, strukturell und kulturell tragbare Methoden des 
Wissensmanagements finden. Neben den schon erwähnten organi-
satorischen und personellen Schritten, die dazu dienen sollen, die 
kulturelle Hürden zu überwinden, gehören weitere Faktoren, die be-
rücksichtigt werden sollten: 
 
• Die wissensorientierte Unternehmenskultur 
• Das wissensorientierte Führungs- und Mitarbeiterprofil 
 
Die wissensorientierte Unternehmenskultur 
Zusätzlich zu den oben erwähnten organisatorischen Schritten (3.1.) 
werden Unternehmen davon profitieren, im Rahmen der eigenen 
Unternehmenskultur den Stellenwert von Wissen zu fördern und 
dauerhafte organisatorische Lernprozesse zu fördern. Im Sinne der 
hier behandelten Problematik bedeutet dies, dass das explizite und 
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implizite Wissen des Unternehmens kontinuierlich zunimmt.53 Füh-
rungskräfte sind gefordert, Wissensdistribution durchgehend zu ge-
währleisten, Mitarbeiterwissen und Organisationswissen zu struktu-
rieren, zu nutzen und weiterzuentwickeln – auch über kulturelle 
Grenzen und Barrieren hinweg. Eine Umwandlung der expliziten 
Wissensform in eine implizite und umgekehrt ist dabei erforderlich, 
ebenso wie die „Wissensübertragung zwischen den Unternehmens-
einheiten.“54 Dazu bedarf es einer kontinuierlichen Überprüfung und 
Aktualisierung der Unternehmensstrukturen, um auf Veränderungs-
prozesse im Umfeld adäquat und zeitnah reagieren zu können. Die 
Notwendigkeit durch strukturiertes „Wissensmanagement“ eine zeit-
raubende Informationsüberflutung zu verhindern, wird daher weitge-
hend anerkannt. Die Anzahl der strukturellen Optionen explizites 
Wissen zu verteilen nimmt durch die technologische Entwicklung 
weiterhin rasant zu. Die Möglichkeit über ein betriebsinternes „Intra-
net“ und elektronisches Post Information bzw. Wissen global und in 
Echtzeit den Mitarbeitern zur Verfügung zu stellen, bietet erhebliche 
Vorteile des Daten-, Informations- und Wissensaustauschs. Selbst-
lernangebote erhöhen und sichern schon heute den Wissenstand 
der Mitarbeiter und beeinflussen die Art und Weise, mit welcher sie 
ihre Aufgaben bewältigen können. So genanntes Web-based Trai-
ning (WBT) spielt eine wachsende Rolle und ist als Unterstützungs-
struktur eine Verbesserung der Computer Based Training (CBT) Va-
rianten der 90erJahre. Beim WBT ist die Aktualisierung einfacher, 
schneller und günstiger, wodurch es über eine entsprechend hohe 
Attraktivität und Nützlichkeit für global agierende Unternehmen ver-
fügt. 
 
Kontroll- und Unterstützungsstrukturen sind notwendig, um das Ab-
arbeiten von Lernmodulen zu gewährleisten und um inhaltliche Fra-
gen abzustimmen. Um dies über Kultur übergreifend zu ermögli-
chen, bedarf es eines Prozesses  Unternehmen, die einen ver-
gleichbaren Wissensstand ihrer Mitarbeiter erreichen oder erhalten 
wollen, müssen dazu eine Lernkultur und zum Unternehmensziel 
erklären. Dazu gehört auch eine Kultur des Teilens, um den Wis-
sensfluss in die gewünschten Richtungen zu stimulieren. Doch wich-
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tiger als eine wissensfreundliche Infrastruktur ist ein förderlicher 
Führungs- und Mitarbeiterstil. 
 
Das wissensorientierte Führungs- und Mitarbeiterprofil 
Um Wissen über kulturelle Grenzen und möglicherweise bestehen-
de mentale Hürden zu transportieren, bedeutet für ein Unterneh-
men, zunächst interkulturelles Wissen auf allen Ebenen zu fördern. 
Dies kann beim Einsatz von Personal in unterschiedlichen internati-
onalen Filialen des Unternehmens einen Kulturschock verhindern 
oder bewirken, dass Führungskräfte trotz Kulturschocks das Phä-
nomen und ihre Aufgabe meistern. Untersuchungen haben gezeigt, 
dass zwischen der „Honeymoon-Phase“ bis zum Meistern der Kul-
turproblematik ein oder zwei Jahre liegen können.55 Dabei zeigen 
Führungskräfte meist die Fähigkeit, nach dem Kulturschock eine 
Anpassungsphase zu begehen, die für das Unternehmen zwar zu-
nächst Zeit und Geld kostet, aber danach zum Erfolg führen kann.  
 
Dazu gehören allerdings auch Methoden der Personalbeschaffung, 
mit der sich qualitative geeignete Führungskräfte und andere Mitar-
beiter für das Unternehmen rekrutieren und in die Unternehmenskul-
tur integrieren lassen. Der Ansatz des „modern person profile“ wur-
de im vergangenen Jahrzehnt dabei von manchen Unternehmen 
bevorzugt.56 Der darin enthaltene Idealmitarbeiter bringt ein „starkes 
Bedürfnis nach Information“ mit in die Organisation und ist ein selb-
ständiger „Wissenssammler“, der unaufgefordert seinen eigenen 
Wissensstand im Sinne seiner Tätigkeit kontinuierlich aktualisiert. 
Dieses hoch idealistische Mitarbeiterprofil bietet Unternehmen im 
internationalen Kontext ein zwar hochwertiges Personalopti-
mierungsziel, stützt sich jedoch sehr stark auf die Annahmen der 
kulturellen Konvergenztheorie.57 Über dessen Gültigkeit außerhalb 
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 Demzufolge entsteht eine globale Kultur, die eine Erfolgsorientierung vorweist und 
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der Unternehmensabläufe wird durch kulturelle Bedingungen beeinflusst und folglich 
unterschiedliche „Schattierungen“ enthalten.  
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des westlichen und möglicherweise noch industrialisierten asiati-
schen Raums lässt sich streiten.58  
 
Dennoch bestehen Möglichkeiten des transkulturellen Lernens, die 
die oben erwähnte Umwandlung zwischen implizitem und explizitem 
Wissen bewirken können. Welge und Holtbrügge59 berufen sich da-
bei auf Nonaka und Takeuchi60, die zu diesem Zweck zwei Wissens-
transformationswege nennen: 
 
Externalisierung: Dabei wird implizites Wissen durch Dialog und Do-
kumentierung für alle Mitglieder der Organisation in explizites Wis-
sen umgewandelt. Dies kann ein kollektives Bewusstsein erzeugen 
und zum Nachdenken anregen.61 Implizit befolgte Verhaltensmuster 
können in explizit und schriftlich festgelegte Verhaltensregeln ver-
wandelt werden. Dadurch können viele Aspekte des „psychologi-
schen Vertrages“ transparenter werden und entsprechende organi-
satorische Anpassungen folgen. 
 
Internalisierung: Durch Aufnahme, Ergänzung und Neuordnung des 
Wissens wird explizites Wissen in implizites Wissen verwandelt. Be-
stehende Unternehmensregeln werden so lange vermittelt, bis sie 
von den Mitarbeitern verinnerlicht worden sind und als mentale Mo-
delle bestehen. Dies kann im Rahmen einer klaren Unternehmens-
kultur zu gewünschtem Verhalten führen. 
 
Neben dem idealistischen Ansatz werden Unternehmen notfalls ü-
ber pragmatisches „out-sourcing“ viele Funktionen verlagern, deren 
lokale Ausübungen aufgrund nachhaltiger oder veränderungsresis-
tenter kultureller Hürden aufwendig oder problematisch sind. Den-
noch ist dieser Ansatz zumindest für Personalbeschaffung in diesen 
Räumen durchaus hilfreich und schließt eine positive Einstellung zu 
Wissen und geistige Beweglichkeit mit ein. Die dadurch erhoffte Be-
schleunigung des Wissenstransfers steht lediglich vor der Hürde, 
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gefestigte Denkstrukturen und menschliche Verhaltenmuster zu ver-
ändern. Die natürliche Neigung, hart erarbeitetes Wissen zum per-
sönlichen Vorteil einzusetzen, eher als dem gesamten Unternehmen 




Wissen und dessen optimale Verteilung ist für Unternehmen im in-
ternationalen Kontext ungleich schwieriger und gleichzeitig von 
wachsender Bedeutung. Dabei handelt es sich weniger um das ex-
plizite Wissen im Sinne von Datenaustausch als um das implizite, 
kulturspezifische Wissen.  
 
Führungskräfte werden daher zunehmend gefordert sein, interkultu-
relle Kompetenz zu erwerben bzw. auszubauen. Dazu sollte ein ver-
stärktes Bewusstsein entstehen, dass der Wissensfluss durch die 
Technologierevolution zwar tendenziell konvergierende Eigenschaf-
ten zeigt, dies jedoch keineswegs einer Globalgültigkeit des westli-
chen Optimierungsmodells gleichkommt. In der Personalbeschaf-
fung und in der organisatorischen Gestaltung zur Förderung von 
Wissen werden interkulturelle Managementdimensionen somit noch 
dauerhaften Bestand haben und relevant bleiben. Der optimale Ein-
satz transkultureller und transformierender Instrumente zur Gewähr-
leistung des Wissenskreislaufs innerhalb eines multinationalen Un-
ternehmens erfordert auf diesem Feld erhebliche organisatorische 
Sozialisationsprozesse zur erfolgreichen Etablierung einer transkul-
turellen Wissensbasierten Unternehmenskultur. Es ist somit ein be-
sonders führungsintensiver Bereich, der aufgrund der potenziellen 
Spannungsfelder zwischen Unternehmens- und National- bzw. Re-
gionalkultur im Umgang mit Wissen, über ein erhöhtes Konfliktpo-
tenzial verfügt. Über die technologischen Dimensionen des Wis-
sensmanagements hinaus bedeutet dies auch weitere Anreiz- bzw. 
Sanktionssysteme zu entwickeln, die in diesem Kontext den Wis-




Amelingmeyer J., Wissensmanagement – Analyse und Gestaltung der Wissensbasis 
von Unternehmen, Deutscher Universitätsverlag, 1999, S. 18 
 
Bergemann N. und Sourisseaux A.(Hrg.), Interkulturelles Management, Springer Ver-
lag, Berlin 2003 
 
Bratton J. and Gold J., Human Resource Management – Theory and Practice, 3rd Edi-
tion, Macmillan, New York, 2003 
 
Grandona M., Eine kulturelle Typologie der wirtschaftlichen Entwicklung, in Harrison L. 
and Huntington S.P., Streit um Werte – Wie Kulturen den Fortschritt prägen, Europa 
Verlag, Hamburg, 2000 
 
Gibson R., Intercultural Business Communication, Cornelson & Oxford University 
Press, Oxford, 2000 
 
Hampden-Turner C. and Trompenaars F., Riding the Waves of Culture – Understand-
ing Cultural Diversity in Business, Nicholas Brealey Publishers, New York, 1997 
 
Hampden-Turner C. and Trompenaars F., Building Cross-Cultural Competence – How 
to Create Wealth from Conflicting Values, John Wiley and Sons, New York, 2000 
 
Harrison L. and Huntington S.P., Culture Matters – How Values Shape Human Pro-
gress, Perseus Books, 2000 
 
Kopper E., Multicultural Teams, in Niels Bergemann und Andreas Sourisseaux (Hrg.) 
Interkulturelles Management, Springer Verlag, Berlin 2003 
 
Lewis, R., When Cultures Collide – Managing Successfully Across Cultures, Nicolas 
Brealey Publishers, London, 1999 
 
Meisinger S., The Four C’s of the HR Profession: Being Competent, Curious, Coura-
geous, and Caring about People, in Mike Losey, Sue Meisinger, Dave Ulrich (red.) The 
future of Human Resource Management – 64 Thought Leaders explore the critical HR 
Issues of Today and Tomorrow, Society for Human Resource Management, Wiley and 
Sons, Alexandria Virginia, USA, 2005 
 
Probst G., Raub S. und Romhardt, K., Wissen managen: Wie Unternehmen ihre wert-
vollste Ressource optimal nutzen, Wiesbaden 1998 
 
Reinemann-Rothmeier, G. und Mandl, H., Ein pädagogisch-psychologischer Ansatz 
zum Wissensmanagement – ein Widerspruch in sich? Institut für Pädagogische Psy-
chologie und Empirische Pädagogik, Ludwigs-Maximilians-Universität, München, 2000 
 
Schnurer, K., Winkler, K. und Mandl, H., Wissensmanagement, in A. E. Auhagen & H.-
W. Bierhoff (Hrsg.), Angewandte Sozialpsychologie (S. 220-231), Beltz PVU, Wein-
heim, 2003  
 
Sowell T., Cultures and Conquests, The Free Press, New York, 1998 
 181
 
Thomas D., Essentials of International Management – A Cross-Cultural Perspective, 
Sage Publications, London, 2002 
 
Toffler A. and Toffler H., The Third Wave, William Collins & Son publishers, London, 
1980  
 
Nonaka I. und Takeuchi H., Die Organisation des Wissens – Wie japanische Unter-
nehmen eine brachliegende Ressource nutzbar machen, Campus Verlag, Frankfurt am 
Main, 1997 
 
Welge M. und Holtbrügge D., Organisatorische Bedingungen des interkulturellen Ma-
nagements, in Bergemann N. und Sourisseaux A. (Hrg.), Interkulturelles Management, 
Springer Verlag, Berlin 2003 
Wissensmanagement am Arbeitsmarkt 
Instrumente zur Schaffung von Transparenz und zum Erhalt ei-
nes schwindenden Produktionsfaktors auf dem Weg zu einer 
zukunftsfähigen Standort- und Beschäftigungspolitik 
 
Karl-Heinz P. Kohn 
 
Wissensmanagement wird seit einigen Jahren als bewusste Anre-
gung und Steuerung des Informationsflusses zwischen Mitarbeitern 
auf der betrieblichen Ebene verstanden und (in noch zu geringem 
Maße) betrieben. Dabei geht es insbesondere um die Sammlung 
und den steten Austausch formeller und informeller Informationen 
und die innerbetrieblich ubiquitäre Verfügbarkeit der Ergebnisse die-
ser Prozesse. Mit dieser Aufgabe ist neben der Auswahl intelligenter 
Informations- und Kommunikationstechnologien auch die Heraus-
forderung verbunden, Mitarbeiter aus einer Kultur der Abschottung 
von Hierarchien und (Macht-)Wissen zur Sicherung individueller 
Konkurrenzvorteile heraus zu führen und für einen offenen und par-
tizipativen Umgang mit Informationen und Wissen im Sinne des ge-
samtunternehmerischen Erfolgs zu gewinnen1. 
 
Im Folgenden soll dieser Ansatz zur stärkeren Profilierung eines im 
Zuge des strukturellen Wandels von Wirtschaft und Arbeit stetig be-
deutsamer werdenden Produktionsfaktors genutzt werden für eine 
Beleuchtung der entsprechenden Herausforderungen an der Grenze 
zwischen Unternehmen und Volkswirtschaft (Darstellung und Siche-
rung des Unternehmenswertes im Konzert der Finanzmärkte und im 
Bereich der Veräußerung von Unternehmen) und im Bereich volks-
wirtschaftlicher Gesamtsteuerung (rationale wirtschaftspolitische 
Strategien zur Sicherung des Zugangs zu Produktionsfaktoren). 
Wissensmanagement stellt in diesen Bereichen zum einen die Auf-
gabe, die vorhandenen Werte sichtbar zu machen (Humankapitalbi-
lanzierung) und für einen bedarfsgerechten Aufbau und Erhalt des 
Produktionsfaktors menschliche qualifizierte Arbeitskraft zu sorgen 
(Humankapitalbildung). Dabei wird gemäß der Themenstellung auf 
den für den Arbeitsmarkt relevanten Aspekt des Humankapitals fo-
kussiert, für den sich, wie zu zeigen sein wird, besonderer Hand-
lungsdruck ergibt. Die Bedeutung von Wissen für die ökonomischen 
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  vgl. BMWT (Hrg.) 2006. Zur Unterscheidung der Begriffe Information und Wissen 
siehe den Beitrag von KLEVENOW in diesem Band. 
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Kreisläufe in den weit fortgeschrittenen Volkswirtschaften ist unbe-
streitbar. Nicht ohne Grund wird in diesem Zusammenhang auch 
von Wissensproduktion gesprochen. Gleichwohl ist bisher weder ei-
ne hinreichende Transparenz über den Gegenstand erreicht noch 
auch eine weithin akzeptierte Verwendung der Begrifflichkeit im Un-
tersuchungsfeld. Dies mag auch daran liegen, dass die zugehörigen 
ökonomischen Prozesse zu umfassend2, zu komplex und zu dyna-
misch verlaufen, um mit einem vertretbaren Aufwand erfasst und 
systematisiert werden zu können. HOFMANN (2005: 5) wählt anstel-
le des Begriffs (betrieblichen) Wissenskapitals den Begriff des im-
materiellen Kapitals, um es von materiellen Werten zu unterschei-




Abbildung 1: Hierarchisiertes Begriffsnetz Immaterielles Kapital nach HOF-
MANN 2005 
 
Humankapital soll im Folgenden verstanden werden als das in den 
Mitarbeitern von Unternehmen akkumulierte Wissen, das sowohl 
über formalisierte wie über informelle Bildungswege gewonnen wor-
den sein kann. Wissen stehe hierbei für die Fähigkeit, die für die Or-
ganisation und Durchführung im Wertschöpfungsprozess relevanten 
Tätigkeiten nötigen Informationen zu besitzen oder beschaffen zu 
können, sie zu bewerten und für die Erreichung des Ziels dieser Tä-
tigkeiten zu nutzen. Die Heranbildung und Erfassung solchen Wis-
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 So umfassen etwa die Dienstleistungstätigkeiten, die ihrerseits zu einem beträchtli-
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sens ist auch auf der makroökonomischen Ebene relevant, auf der 
über auf das Erwerbspersonenpotenzial wirkende Politiken dafür zu 
sorgen ist, dass solche Mitarbeiter von Unternehmen auch gewon-
nen werden können. Das Humankapital sind also nicht die Men-
schen als solche, sondern das Wissen, über das sie verfügen, das 
aber zugleich nur von ihnen als Personen - durch Anwendung 
menschlicher Arbeitskraft und also physisch - in den Produktions-
prozess eingebracht werden kann. Es handelt sich also um eine 
geistige Fähigkeit, die gleichwohl erst in physischen Prozessen ihre 
Produktivkraft entfaltet. Sie bleibt untrennbar mit der physischen 
Präsenz der Mitarbeiter verbunden.3 Natürlich stellt die Quantifizie-
rung von Humankapital sowohl auf der mikro- (vgl. HOFMANN 
2005) wie auch auf der makroökonomischen (vgl. BERGHEIM 2005) 
Ebene eine jeweils eigene Herausforderung dar und kann sich 
ebenfalls bisher nicht auf standardisierte Verfahren stützen. Schon 
die nur grob gefassten  – quantitativen und qualitativen -  Ergebnis-
se und Entwicklungslinien des Humankapitals in Deutschland un-
terstreichen aber einen drängenden Handlungsbedarf zur Sicherung 
dieses wesentlichen Produktionsfaktors. 
 
Zur Notwendigkeit eines umfassenden Umdenkens und einer Intensivie-
rung des betriebs- und volkswirtschaftlichen Wissensmanagements 
 
Die sich seit langem abzeichnenden demographischen Prozesse in 
Deutschland werden erst seit verhältnismäßig kurzer Zeit auch in 
der medialen und politischen Öffentlichkeit diskutiert. Die Folgen 
werden gleichwohl ganz offensichtlich nicht annähernd in ihrer 
Reichweite und Bedeutung für Wirtschaft und Gesellschaft am 
Standort Deutschland erfasst. So gelingt es beispielsweise auch am 
aktuellen Rand noch, absehbare Entwicklungen des Rückgangs und 
                                                          
3
  Weder kann im Rahmen dieses Textes der Wissensbegriff noch kann der Begriff des 
Humankapitals differenziert entwickelt werden. Beide Begriffe werden in der politischen 
wie auch in der wissenschaftsorientierten Diskussion unscharf verwendet und unterlie-
gen hohem Gebrauchswandel sowie themenspezifischen Adaptationen. Eine politöko-
nomische Analyse des hier kurz beleuchteten psycho-physisch-dialektischen Zusam-
menhangs wäre hilfreich, um vereinfacht konstruierte Antagonismen in der Literatur 
zwischen dem Sozialen auf der einen und dem Ökonomischen auf der anderen Seite 
abzuweisen. Ein Beispiel hierfür ist die polemisch vorgenommene Bewertung des Beg-
riffs Humankapital, bei der Wahl zum „Unwort des Jahres“ 2004 (SCHLOSSER 2005). 
Gerade auch die dort (nicht mit Fundstellenangabe) zitierte Entschließung des Europä-
ischen Rates vom August 2003 weist durchweg auf die untrennbare Verknüpfung mit 
sozialen Herausforderungen bei der Bildung von Humankapital hin (EU 2003). 
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der Alterung der Bevölkerung als schockhafte Überraschung zu 
vermarkten. So haben zwar die regionalen und grafischen Aufberei-
tungen aus dem Berlin-Institut für Bevölkerung und Entwicklung ei-
nen tatsächlichen Mehrwert für den Wissenstransfer 4. Die Bericht-
erstattung in den Massenmedien über solche Publikationen er-
scheint aber jeweils mit dem Gestus der ganz grundsätzlichen Neu-
entdeckung. So werden die demographischen Prozesse zwar re-
gelmäßig in der Perspektive künftiger Alterssicherungssysteme dis-
kutiert. Der absehbare Effekt für den Arbeitsmarkt, insbesondere 
den Humankapitalstock der deutschen Volkswirtschaft, bleibt aber 
unterbelichtet, und das Steuern gegen ein dramatisches Schrump-
fen des Arbeitskräfteangebots, insbesondere in quantitativer Hin-
sicht, scheint als Herausforderung 5 nicht auf, wohl weil die aktuell 
andauernde Unterbeschäftigung die absehbare zukünftige Entwick-
lung nicht sinnfällig werden lässt.6 
 
Das Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) hat in der 
zweiten Jahreshälfte 2005 eine Projektion des Arbeitskräftebedarfs 
bis 2020 (SCHNUR und ZIKA 2005) sowie des Arbeitskräfteange-
bots bis 2050 vorgelegt (FUCHS und DÖRFLER 2005) und daraus 
die Bilanz bis zum Jahre 2020 gezogen (FUCHS et al. 2005b).  Da-
bei gehen die Autoren von einem Wanderungssaldo der ausländi-
schen Bevölkerung aus (+ 200.000 p.a.), das in den Jahren seit 
2000 deutlich unterschritten wurde. Legt man den status quo bei 
den Wanderungsbewegungen zu Grunde, (was angesichts der an-
dauernden Stopp-Strategie in der Zuwanderungspolitik der Regie-
rung tragenden Parteien plausibel erscheint: + 100.000 p.a.), ergibt 
sich folgendes Bild einer Bewegung hin zu einem deutlichen Hu-
mankapitalmangel in Deutschland: 
 
                                                          
4
  vgl. z.B. die aktuelle Studie zur „demografischen Lage der Nation“ und der Regionen 
(KRÖHNERT et al. 2006) 
5
 Gerade diesen Aspekt beleuchten die luziden Publikationen aus dem Berlin-Institut 
für Bevölkerung und Entwicklung sehr deutlich. 
6




Abbildung 2: Quantitative Entwicklung von Angebot und Nachfrage am deut-
schen Arbeitsmarkt in den kommenden Jahrzehnten  (in Millionen Personen) 
 
Eine Zusammenschau der nach Qualifikationen differenzierten 
Nachfrageprojektionen des IAB mit den Ergebnissen der Bildungs-
gesamtrechnung des Instituts ergab schon vor einigen Jahren den 
Befund, dass nicht nur eine quantitative, sondern auch eine qualita-
tive Erosion des Humankapitals in Deutschland stattfindet, weil an-
gesichts einer stetig sich ausweitenden Nachfrage nach höheren 
Qualifikationen die Bildungsbeteiligung 7 rückläufig ist (REINBERG 
und HUMMEL 2003). In einer aktuellen Studie der Forschungsabtei-
lung der Deutschen Bank, die die Bedeutung des Humankapitals für 
die ökonomischen Perspektiven im internationalen Vergleich unter-
sucht, wird insbesondere auf den weit unterdurchschnittlichen und 
                                                          
7
  „Bildungsbeteiligung“ ist in der sozioökonomischen Analyse des Bildungssystems zu 
einem häufig untersuchten Gegenstand geworden. Gleichwohl können damit nicht alle 
Fassetten der Integration über Bildung eingefangen werden. Die „Beteiligungsent-
scheidung“ kann etwas Aktives sein, aber auch etwas passiv Erduldetes. Meist kann 
empirisch nicht differenziert werden, ob es deshalb zu einer geringeren Teilnahme 
kommt, weil sich Betroffene – zum Beispiel aus kulturellen Gründen – nicht beteiligen, 
oder ob sie  - durch soziale Selektionsprozesse -  nicht beteiligt werden. (vgl. BUR-
KERT et al. 2005: 71) 
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sogar rückläufigen Akademisierungsgrad Deutschlands hingewiesen 
(vgl. BERGMANN 2005: 9). 
 
 
Abbildung 3: Bevölkerung mit Hochschulabschluss nach Altersgruppen 
(Anteile in Prozent) 
 
Dass sich aus dem Zusammenwirken in Deutschland regional stark 
ungleich verteilter Faktoren wie nachlassender Bildungskraft, starker 
Unterbeschäftigung und überdurchschnittlicher demographischer 
Schrumpfung schon heute deutlich messbare Humankapitaldefizite 
ergeben, haben Psychologen der Bundeswehr in einer regionalisier-
ten Auswertung der im Rekrutierungsverfahren durchgeführten Intel-
ligenztests gezeigt (EBENRETT et al. 2003). 
Es sind diese aktuellen und sich in der absehbaren Zukunft noch 
deutlich verschärfenden Herausforderungen, denen sich sowohl das 
betriebliche als auch das volkswirtschaftliche Wissensmanagement 
stellen muss. Es geht nicht nur darum, vorhandenes Wissen optimal 
in die Wertschöpfungskette einzubinden, es bedarf auch konziser 
Strategien, um Wissenspotenziale auch in absehbarer Zukunft (und 
in bestimmten Regionen schon heute) überhaupt noch im erforderli-
chen Maße bereit stellen zu können. 
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An der Nahtstelle zwischen Betrieb und umgebender Wirtschaft und Ge-
sellschaft: Humankapital als bilanzierter Wert 
 
In der seit mehreren Jahrzehnten andauernden Dominanz ange-
botsorientierter Wirtschaftstheorie und –politik hat sich auf der be-
trieblichen und unternehmerischen Ebene eine Konzentration auf 
die Kostenseite ergeben, die den Blick auf investitionsgetriebene 
und nachhaltige Unternehmensstrategien tendenziell zurückdrängt.8 
Insbesondere der Wert des betrieblichen Humankapitals – für die 
Wertschöpfungsprozesse in der jeweils folgenden Geschäftsperio-
de, für die Wertschöpfungsprozesse in mittelfristiger Perspektive, 
aber auch im oben beschriebenen Prozess der Erosion des Er-
werbspersonenpotenzials – wird allgemein und systematisch unter-
schätzt und in den Bewertungsprozessen für Unternehmen am Kapi-
talmarkt sogar konterkariert. Voraussetzung für ein betriebliches 
Wissensmanagement im oben beschriebenen Sinne: für den Erhalt, 
die Sicherung und die effektive, aber auch kreative Nutzung des be-
trieblichen Humankapitals ist deshalb seine konsequente und wir-
kungsvolle Sichtbarmachung. Solche Visualisierung erfüllt zwei un-
terschiedliche, in der Wirkung aber gleichgerichtete Prozesse. Zum 
einen bereitet sie die Grundlage zur rationalen Analyse des betrieb-
lichen Gesamt-Datenkranzes, also zur Beachtung aller wesentlichen 
Größen für die unternehmensstrategische Planung zur Beeinflus-
sung des Wertes, des Ertrages und des Erhaltes des Unterneh-
mens. Zum anderen öffnet Visualisierung einen wesentlichen Kanal 
zur Wahrnehmung im wiederum doppelten Sinne. Der in der öko-
nomischen Theorie systematisch unterschätzte psychologische Me-
chanismus bewirkt – psycho-physiologisch – den Transport wichti-
ger Informationen in die zerebralen Bereiche für die Entscheidungs-
findung. Er unterstützt auf diese sinnfällige Weise aber auch die 
emotionale Vorbereitung auf die Annahme unternehmerischer Her-
ausforderungen und damit der Wahrnehmung der zentralen Aufgabe 
in der Unternehmensführung. 
Versuche zur Bilanzierung und Steuerung finden sich – neben der 
Humankapitaltheorie selbst – aktuell in zwei Beratungsprojekten.  
 
                                                          
8
 vgl. u.a. KOHN und SAAR 2006 
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Humankapital- oder Wissensbilanzen für Unternehmen 
Das Bundesministerium für Wirtschaft und Arbeit gründete im Jahre 
2002 die Initiative „Fit für den Wissenswettbewerb“, um Projekte zur 
Förderung betrieblichen Wissensmanagements zu finanzieren. 2004 
wurde für den Bereich der Wissensbilanzierung ein Arbeitskreis ge-
gründet und in einer ersten Pilotphase vierzehn mittelständische Un-
ternehmen für die Durchführung einer ersten eigenen Wissensbilanz 
gewonnen.9 Wie in zahlreichen anderen Bereichen der Unterneh-
mensführung findet sich auch in der systematischen Erfassung und 
Weiterentwicklung des im Wettbewerb immer entscheidender wer-
denden immateriellen Kapitals in der betrieblichen Praxis ein erheb-
liches Defizit (vgl. VDI-NACHRICHTEN 2004). Das Projekt führt ne-
ben der Anregung des Einsatzes rationaler Managementmethoden 
auch von Beginn an zu der notwendigen Standardisierung der Bi-
lanzierungsprozesse, der zur Herstellung von Vergleichbarkeit und 
damit zur wirkungsvollen Kommunikation der Ergebnisse nach au-
ßen beiträgt.10 Das Humankapital eines Unternehmens wird dabei 
sowohl in seiner statischen Existenz als auch in den Prozessen sei-
ner Anwendung erfasst und bewertet. Der Leitfaden des Bundes-
wirtschaftsministeriums für die Durchführung von Wissensbilanzen 
in Unternehmen definiert den Begriff der Wissensbilanz: 
 
„Eine Wissensbilanz ist ein Instrument zur gezielten Darstellung und 
Entwicklung des Intellektuellen Kapitals einer Organisation. Sie zeigt die 
Zusammenhänge zwischen den organisationalen Zielen, den Geschäfts-
prozessen, dem Intellektuellen Kapital (IK) und dem Geschäftserfolg ei-
ner Organisation auf und beschreibt diese Elemente mittels Indikatoren.“ 
(BMWA (Hrg.) 2005: 11) 
 
Die Messgrößen, die den Input und das Agieren des Intellektuellen 
Kapitals während der Geschäftsprozesse abbilden, unterscheidet 
die Wissensbilanz nach 
 
• Humankapital: „Humankapital umfasst unter anderem die Kompe-
tenzen, Fertigkeiten und Motivation der Mitarbeiter. Das Human-
kapital ist im Besitz der Mitarbeiter, die ihr Wissen mit nach Hau-
se oder auch zum nächsten Arbeitgeber mitnehmen.“ (AR-
BEITSKREIS WISSENSBILANZ 2006) 
                                                          
9
 Aktuelle Informationen bietet der Arbeitskreis im Internet an unter der Adresse 
http://www.AKWissensbilanz.org , 
10
 Das Bundeswirtschaftsministerium gibt hierzu auch einen Leitfaden heraus (BMWA 
(Hrg.) 2005) 
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• Beziehungskapital: „Beziehungskapital stellt die Beziehung zu 
Kunden und Lieferanten sowie zu sonstigen Partnern und der Öf-
fentlichkeit einer Organisation dar.“ (ebd.) und 
• Strukturkapital: „Strukturkapital umfasst all jene Strukturen und 
Prozesse, welche die Mitarbeiter benötigen, um in ihrer Gesamt-
heit produktiv und innovativ zu sein. Es besteht aus all jenen in-
telligenten Strukturen, welche bestehen bleiben, wenn die Mitar-
beiter nach der Arbeit die Organisation verlassen.“ (ebd.) 
 
 
Abbildung 4: Das Wissensbilanzmodell des Arbeitskreises Wissensbilanz, 
(ebd.) 
 
In dieser Grafik des Arbeitskreises Wissensbilanz wird deutlich, wie 
sich das Humankapital als Bestandteil und Einflussgröße in die wis-
sensbasierte Produktion von Gütern und Dienstleistungen einbringt. 
Die Entfaltung erfolgreicher Geschäftsprozesse durch die Anwen-
dung von Humankapital setzt einerseits intelligente Unternehmens-
führung voraus. Andererseits ist eine effektive Unternehmenssteue-
rung nicht möglich, wenn das für die Durchführung der Geschäfts-
prozesse benötige Humankapital in der erforderlichen Quantität und 
Qualität nicht bereit steht.11 
 
Konkrete Umsetzungsbeispiele dieses Bilanzierungsprozesses 
durch die Pilotunternehmen sind auf der Internetplattform des Ar-
beitskreises www.AKWissensbilanz.org eingestellt 12 und zeigen über ein 
                                                          
11
 Für eine tiefer differenzierte Bilanzierungsformel vgl. MARSCHLICH 2005. 
12
 Direktverknüpfung: http://www.akwissensbilanz.org/Infoservice/Wissensbilanzen.htm  
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hinreichend weit gefächertes Branchenspektrum, welche bisher ver-
nachlässigten, ja konterkarierten Werterfassung auf diese Weise 
ermöglicht wird. So werden beispielsweise wichtige betriebliche Bil-
dungsprozesse nicht mehr ausschließlich als Kostenfaktor, sondern 
als Beiträge zur Aufstockung des betrieblichen Humankapitals er-
kannt und gewertet.13 Solche Erkenntnisse geben Impulse zur nach-
haltigen Effektivitätssteigerung von Unternehmen, die weit über die 
Darstellung des Unternehmenswertes am Kapitalmarkt hinausge-
hen. Gerade aber auch dort erhält im Verlauf der Einführung der 
neuen Basel II-Indikatoren die Darstellung aller Wertbestandteile ei-
nes Unternehmens besondere Bedeutung.14 
 
Insgesamt gesehen ist es erfreulich, dass der spät begonnene Pro-
zess zur differenzierten Visualisierung eines theoretisch schon lange 
begründeten Produktionsfaktors 15 auf der betrieblichen Ebene durch 
die Wirtschaftsförderpolitik in Deutschland von Beginn an die Chan-
ce auf Standardisierung und professionelle Begleitung erhält. Es gilt, 
diesen Prozess in der höchst möglichen Beschleunigung zu verbrei-
tern und voranzutreiben.16 Ein rationales und rationelles betriebli-
ches Wissensmanagement ist ohne seine Grundlage in der Wis-
sensbilanzierung nicht möglich. Hierfür sind durchaus noch eine 
Reihe von Barrieren sowohl bei den betrieblichen Akteuren als auch 
bei den inner- wie außerbetrieblichen Adressaten der Wissensbilan-
zierung zu überwinden.17 Das Beispiel der rechtlich vorgeschriebe-
nen und normierten Wissensbilanz an österreichischen Hochschulen 
zeigt, dass der internationale Wettbewerb diese Herausforderung 
bereits annimmt.18 
 
                                                          
13
 vgl. z.B. DOMINO-WORLD 2004: 16 und 22 
14
 vgl. ASTOR und HEIMER 2006 
15
 Hier kann einerseits die ökonomische Humankapitaltheorie genannt werden. Ande-
rerseits stellen aber schon historisch deutlich weiter zurück reichende gesellschaftliche 
wie ökonomische Phänomene Widerspiegelungen dieser Erkenntnis dar, etwa in der 
orientalen wie okzidentalen Bildungsgeschichte oder in der zünftischen Abschottung 
von Berufsmärkten über Bildungszertifikate. 
16
 Eine interessante Internetplattform zum aktuellen Austausch von Informationen zwi-
schen den professionellen Akteuren auf diesem Feld findet sich unter der Adresse 
http://www.Wissensbilanz.de  
17
 vgl. AUER 2005 
18
 „Verordnung der Bundesministerin für Bildung, Wissenschaft und Kultur über die 
Wissensbilanz (Wissensbilanz-Verordnung – WBV)“, veröffentlicht im Bundesgesetz-





Der Vorschlag der Kommission zum Abbau der Arbeitslosigkeit und zur Um-
strukturierung der Bundesanstalt für Arbeit 
 
Der Bericht, den die Kommission zum Abbau der Arbeitslosigkeit 
und zur Umstrukturierung der Bundesanstalt für Arbeit im Jahr 2002 
auftragsgemäß der damaligen Bundesregierung vorlegte, enthält ein 
beschäftigungs- und arbeitsmarktpolitisches 19 Gesamtkonzept aus 
vielfältigen und systematisch ineinander greifenden Vorschlägen für 
Maßnahmen an die unterschiedlichen Akteure des Arbeitsmarktes - 
und dies auf nahezu allen ihnen zur Verfügung stehenden Hand-
lungsebenen. Diese Vorschläge haben sowohl in der politischen 
Diskussion wie auch in der politischen Umsetzung eine Rezeption 
erfahren, die ihre Inhalte stark verkürzte und ihrem Gehalt nicht ge-
recht wurde. Einige wesentliche Module des Gesamtsystems wur-
den bisher völlig außer Acht gelassen, darunter auch eines, das ei-
ne Grundlage für das Wissensmanagement am Arbeitsmarkt dort 
skizziert, wo die Grenze zwischen dem Einzelunternehmen und sei-
nem umgebenden Arbeitsmarkt verläuft. In den obigen Ausführun-
gen zur anstehenden Implosion des Erwerbspersonenpotenzials 
wurde gezeigt, dass die optimale Nutzung des betrieblichen Hu-
mankapitals und seine Visualisierung nicht hinreichen werden. Zu-
mindest mittelfristig, in einigen Berufsmärkten auch schon kür-
zerfristig, wird sowohl die Ersatzbeschaffung als auch die Beschaf-
fung von Personal für expandierende Betriebe an quantitative und 
qualitative Grenzen stoßen. Neben der in der Wissensbilanzierung 
sichtbar werdenden brachliegenden Potenziale zur Wertschöpfung 
aus dem aktuellen Kapitalstock ergeben sich so weitere Herausfor-
derungen an das Personalmanagement, wenn es dazu beitragen 
soll, das betriebliche Humankapital nachhaltig zu sichern. In der ein-
zelbetrieblich verkürzten Perspektive auf makroökonomische Pro-
zesse wird in Zeiten hoher Unterbeschäftigung (und entsprechend 
gesamtwirtschaftlich unterdurchschnittlicher Lohnentwicklung im 
Konzert der Preisbildungsprozesse) die Notwendigkeit zur rechtzei-
tigen Einstellung und Qualifizierung des Personals nicht leicht sicht-
                                                          
19
 Zur Differenzierung der beiden Politikbereiche vgl. KOHN 2005b: 338f.. Während 
Beschäftigungspolitik (in Zeiten hoher Unterbeschäftigung) auf die Erhöhung der Zahl 
der Arbeitsplätze in einer Volkswirtschaft zielt, also sich auf das gesamte Handlungs-
feld der Wirtschafts- und Sozialpolitik erstreckt, kann Arbeitsmarktpolitik (als Auftrag 
der Akteure in den beiden Rechtskreisen der Sozialgesetzbücher II und III) lediglich 
den Ausgleich zwischen vorhandener Arbeitsnachfrage und dem Arbeitsangebot opti-
mieren. Die Kommission hat für beide Politikfelder Vorschläge vorgelegt. 
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bar. Es bedarf deshalb 20 der prospektiv orientierten beschäftigungs-
politischen Makro-Steuerung, die zusätzliche Anreize bei den be-
trieblichen Akteuren für betriebswirtschaftlich vital notwendige Ent-
scheidungen setzt. Die Kommission zum Abbau der Arbeitslosigkeit 
und zur Umstrukturierung der Bundesanstalt für Arbeit schlägt für 
diesen Zweck ein Instrument des Wissensmanagements am Ar-
beitsmarkt vor, das über die Bilanzierung der quantitativen betriebli-
chen Beschäftigungsentwicklung prospektives Ressourcenmana-
gement durch ein versicherungslogisches Bonussystem in der sozi-
alstaatlichen Arbeitslosigkeitsversicherung belohnt.21 Eine so gestal-
tete Beschaffungsperspektive wird auf den demographischen Ent-
wicklungspfaden in Deutschland zur notwendigen Voraussetzung für 
die Möglichkeit des betrieblichen Wissensmanagements. Beide hier 
skizzierte Ansätze zum Wissensmanagement am Arbeitsmarkt  - die 
betriebliche Wissensbilanzierung wie die sozialstaatliche Beschäfti-
gungsbilanzierung – verdeutlichen die äußerst prekäre Angewie-
senheit betrieblicher Freiheiten zur Optimierung der eigenen Pro-
zesse auf die wirtschafts- und beschäftigungspolitische Rah-
mensteuerung. So wird gerade auch in diesem ökonomischen 
Handlungsfeld der in den letzten Jahren und Jahrzehnten wieder 
verstärkt diskutierte und postulierte Gegensatz zwischen der Ratio-
nalität eines „freien“ Marktes und einer vermeintlich wettbewerbs-
aversen staatlichen Rahmensetzung und –steuerung als für moder-
ne Volkswirtschaften wenig taugliche These offenbar. 
 
In gesamtgesellschaftlicher und gesamtwirtschaftlicher Verantwortung: 
Strategische Antworten auf ein implodierendes Erwerbspersonenpotenzi-
al 
 
Es wurde oben skizziert, dass die demographische und soziale Ent-
wicklung in Deutschland nicht nur eine drastische quantitative 
Schrumpfung des Erwerbspersonenpotenzials erwarten lässt – und 
damit des Ressourcenreservoirs, aus dem sich alle bisher beschrie-
benen Wissensmanagement- und Wertschöpfungsprozesse repro-
duzieren müssen. Dieses Ressourcenproblem wird potenziert durch 
die zeitgleich sich vollziehende Erosion auch in der qualitativen 
Struktur des schrumpfenden Humankapitals. REINBERG und 
                                                          
20
 und natürlich auch für weitere Ziele hin auf dem Weg zum volks- und sozial-
marktwirtschaftlichen Gleichgewicht 
21
 vgl. BENSEL et al. 2002: 142-144. Dabei setzt sie wie bei vielen ihrer Vorschläge bei 
Erfahrungen in anderen Staaten auf. 
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HUMMEL (2002 und 2003) haben hierfür differenzierte Befunde 
vorgelegt. 
 
Wissensmanagement in arbeitsmarktlicher Perspektive steht des-
halb vor weit umfassenderen Herausforderungen als der Optimie-
rung in der Organisation betrieblicher Wissensprozesse. Es geht um 
nicht weniger als um die Sicherung einer im Rahmen möglicher 
Produktivitätsentwicklungen einigermaßen auskömmlichen Res-
sourcenlage, denn die zu erwartende Schrumpfung des Erwerbs-
personenpotenzials um etwa dreißig Prozent (von 44,7 auf 31,5 Mil-
lionen Personen) vollzieht sich parallel zu ausgesprochen dyna-
misch verlaufenden Prozessen des strukturellen Wandels auf den 
Märkten für Güter und Dienstleistungen und führt so zu gleicherma-
ßen dynamischen Veränderungen in der Nachfrage nach Qualifika-
tionen.22 Wissensmanagement am Arbeitsmarkt bedarf deshalb le-
bensnotwendig einer makroökonomischen Strategie zur Steuerung 
gegen diese Implosion des Erwerbspersonenpotenzials. Eine solche 
Strategie muss alle Steuerungspotenziale nutzen, um die quantitati-
ve und qualitative Schrumpfung zu stoppen oder  - da dieses Ziel 
wenig realistisch erscheint -  zumindest beträchtlich zu verzögern 
und ihre negativen Folgen für die Märkte in Deutschland zu mil-
dern.23 Das erforderliche politische Gesamtkonzept für diese Her-
ausforderungen lässt sich im Rahmen dieses Textes nur skizzenhaft 
entwerfen. Seine Module erfordern ein intensives und abgestimmtes 
Design bei zahlreichen politischen Akteuren. Handlungsansätze las-
sen sich nach quantitativer wie qualitativer Perspektive gliedern, 
wenngleich sich zahlreiche Wechselwirkungen zwischen diesen bei-
den Ebenen ergeben. 
                                                          
22
 Vgl. z.B. die rasante Veränderung auf den Berufsmärkten innerhalb von nur zehn 
Jahren, wie sie KUPKA und BIERSACK 2005 nachgezeichnet haben. 
23
 Dieser Aufsatz widmet sich den ökonomischen Herausforderungen auf den Märkten 
für Güter, Dienstleistungen und Arbeit in Deutschland. Natürlich führen die beschriebe-




Die quantitative Perspektive: 




Zur Erhöhung der Bevölkerungszahl, aus der das Erwerbsperso-
nenpotenzial geschöpft werden kann, gibt es grundsätzlich zwei 
Quellen: mehr Geburten im Inland (dazu Ziffer 2) und Zuzug neu-
er Bürger von außerhalb der Landesgrenzen.24 Unter anderem 
weil die gesellschaftliche Integration früherer Arbeitsimmigranten 
und deren zum Teil deutlich später nachgereisten Familienange-
hörigen in Deutschland starke Defizite aufweist (dazu Ziffer 3), 
werden beide Quellen sowohl in der politischen wie leider auch in 
der wissenschaftlichen Diskussion gegeneinander ausgespielt. 
Dabei kommen selbst offensichtlich unsinnige Schreckensszena-
rien zum Einsatz, wie beispielsweise einzelne der von der Abtei-
lung Bevölkerung des Sekretariats der Vereinten Nationen vorge-
legten Szenarien zum Erhalt des Bevölkerungsaufbaus allein 
durch Zuwanderung (UN 2000).25 Angesichts des Ausmaßes der 
zu erwartenden quantitativen Schrumpfung sollte offensichtlich 
sein, dass kein möglicher Strategieansatz allein das Problem wird 
lösen können, aber auch kein möglicher Strategieansatz unge-
nutzt bleiben darf. Zu Beginn des Jahrzehnts schien denn auch 
ein politischer Paradigmenwechsel zugunsten einer arbeits-
marktorientierten Zuwanderungssteuerung vollzogen zu werden. 
Die Unabhängige Kommission Zuwanderung erarbeitete unter 
Berücksichtigung internationaler Erfahrungen Vorschläge zum 
Einstieg in ein entsprechendes Steuerungssystem (vgl. UKZU 
2001: 83-122), deren wesentliche Bestandteile in der Tschechi-
                                                          
24
 Natürlich wird die je aktuelle Bevölkerungszahl auch durch Maßnahmen zur Erhö-
hung der Lebenserwartung erhöht. Solche (medizinischen und unfallprophylaktischen) 
Interventionen beeinflussen das Erwerbspersonenpotenzial sofern sie in den erwerbs-
fähigen Altersgruppen wirksam werden. 
25
 Die von Gegnern der Zuwanderungsstrategie dabei immer wieder zitierte Maximalva-
riante zur Erhaltung des Altersquotienten in einer konstanten Bevölkerungszahl bis 
zum Jahre 2050 (188,5 Millionen Zuwanderer im Zeitraum 1995 bis 2050 gegenüber 
17,8 Millionen zum Erhalt der Bevölkerungszahl ohne Berücksichtigung des Altersquo-
tienten vgl. UN 2000: 37f.) erscheint dabei genauso sinnvoll, als wollte man die Zahl 
der Geburten pro Frau kalkulieren, die für dasselbe Ziel auf dem Wege der ausschließ-
lichen Erhöhung der Geburtenzahl im Inland nötig wären. (Dies hat bisher sinnvoller 
Weise niemand getan. Man würde wohl leicht den Bereich von zwanzig bis dreißig 
Kindern pro Frau im Durchschnitt erreichen.) 
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schen Republik umgesetzt wurden 26, im Gesetzgebungsverfah-
ren für ein neues Zuwanderungsgesetz in Deutschland aber 
weitgehend unberücksichtigt blieben. Der in der Folge des Ge-
setzesvorhabens berufene Sachverständigenrat für Zuwanderung 
und Integration, eigentlich als ständiges Instrument der Politikbe-
ratung zur jährlichen Begutachtung der Aufnahme- und Integrati-
onskapazität in Deutschland vorgesehen, wurde nach Vorlage 
seines ersten Jahresgutachtens (ZUWANDERUNGSRAT 2004) 
wieder abberufen. Obwohl beide Gremien jeweils einen quantita-
tiv sehr geringen, streng an den Bedürfnissen des Arbeitsmarktes 
orientierten und in ein Gesamtkonzept auch nachholender Integ-
rationskonzepte für die bereits in Deutschland lebende Bevölke-
rung mit Migrationshintergrund eingebetteten Vorschlag für eine 
beginnende Zuwanderung von außen unterbreiteten, scheinen 
bis heute in ihrer Mehrheit weder Gesellschaft noch politische Ak-
teure reif und bereit zur Nutzung dieser demographiepolitischen 
Strategie zu sein. 
 
2. Geburten 
Sicher auch weil die Zuwanderungsoption als politisch nicht ge-
wollt oder durchsetzbar gilt, wird der früher diffamierten bevölke-
rungspolitischen Strategie zur Erhöhung der Geburtenzahl seit 
einigen Jahren parteiübergreifender Zuspruch zuteil, und die 
Programme aller relevanter Parteien enthalten Vorschläge zur fi-
nanziellen Entlastung der Familien. Auch hat selbst im politischen 
Spektrum mit konservativen Wertvorstellungen die Förderung der 
(früher) eher negativ bewerteten Erwerbsarbeit von Müttern heute 
breite Akzeptanz, und es werden zahlreiche Vorschläge auch zur 
besseren Vereinbarkeit von Familien- und Erwerbsarbeit disku-
tiert und zum Teil auch umgesetzt. In der langfristigen Entwick-
lung der Erwerbsbeteiligung verheirateter Frauen zeigt sich, dass 
der gesellschaftliche Wandel in der Rollendefinition und -
wahrnehmung für diese Gruppe einem sehr stabilen Trend folgt, 
und in Westdeutschland die entsprechenden Erwerbsquoten ste-
tig steigen 27, während der anfängliche Rückzug der zuvor umfas-
send in die Erwerbsarbeit integrierten Frauen in Ostdeutschland 
                                                          
26
 Denn die mittel- und osteuropäischen Staaten, die vor ihrem EU-Beitritt in der deut-
schen Öffentlichkeit als potenzieller Ursprung unerwünschter Massenzuwanderung 
nach Kerneuropa thematisiert wurden, haben in der Realität das genau entgegenge-
setzte Problem: hohe Wachstumsraten bei stark schrumpfender Bevölkerung. 
27
 unbeeindruckt von zum Teil starken Schwankungen in der Konjunktur am Arbeits-
markt 
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nach der Transformation in eine marktwirtschaftlich dynamisierte 
Volkswirtschaft zum Stillstand zu kommen scheint. Es ist deshalb 
zu erwarten, dass es weitere Impulse zur Erleichterung der Erfül-
lung des Kinderwunsches von Lebensgemeinschaften bei gleich-
zeitigem Erhalt der Erwerbsbeteiligung geben wird. Gleichwohl 
können quantitative Effekte zur spürbaren Erhöhung des nach-
wachsenden Erwerbspersonenpotenzials hierdurch kaum oder 
nur zeitlich sehr verzögert erwartet werden. 
 
3. Diversity Management 
Der Begriff des Diversity Managements ist im Rahmen betriebs-
wirtschaftlicher Steuerung entwickelt worden und bezeichnet dort 
die bewusste Erhöhung und Nutzung von Vielfalt in den Beleg-
schaften. Dimensionen der erwünschten Vielfalt ergeben sich da-
bei insbesondere in Bezug auf Alter, Geschlecht und ethnische 
Herkunft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.28 Dabei werden un-
terschiedliche ökonomische Effekte verfolgt, von denen in der 
Wahrnehmung der Unternehmen Personalbeschaffungs- und –
bindungsvorteile neben der Nutzung eines breiteren Kompetenz-
spektrums in der Belegschaft im Vordergrund stehen (vgl. IVA-
NOVA und HAUKE 2003). Er wird also innerhalb des hier entwi-
ckelten Konzepts eines Wissensmanagements am Arbeitsmarkt 
hauptsächlich für dessen Element der betrieblichen Ressourcen-
sicherung genutzt. Dieser Ansatz kann aber auch zur Erhöhung 
der Vielfalt und Integration auf der Ebene makroökonomischer 
Steuerung nutzbar gemacht werden. Die beschäftigungspoliti-
schen Zielsetzungen zur Erhöhung der Beschäftigungsquoten 
insbesondere von Frauen und älteren Erwerbspersonen der Eu-
ropäischen Union (vgl. EU 2005) bilden hier erste Ansätze ab.29 
Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familien- und Erwerbsarbeit  - 
wie zur Erhöhung der Geburtenzahl unter Ziffer 2 genannt -  ver-
suchen in der Perspektive makroökonomischen Diversity Mana-
gements auch, einen Zielkonflikt zu mildern. Ein solcher Zielkon-
flikt besteht zwischen dem Wunsch nach Erbringung familialer 
Erziehungsarbeit auf der einen Seite und andererseits dem 
Wunsch nach möglichst umfassender Integration der  - im Verlau-
fe der Maßnahmen zur Erhöhung der Bildungsbeteiligung seit 
                                                          
28
 im weiteren auch Religionszugehörigkeit, sexuelle Orientierung oder Behinderungen 
29
 Solche Ansätze haben natürlich gleichermaßen sozial- und gesellschaftspolitische 
Zielsetzungen wie die in diese Artikel konzentriert modellierten Ziele zur nachhaltigen 
Sicherung des Humankapitals in Europa. 
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den sechziger Jahren durch regelmäßig überdurchschnittliche 
Bildungszertifikate dokumentierten -  Kompetenzen von Frauen in 
den Erwerbsarbeitsmarkt und damit in die volkswirtschaftlichen 
Wertschöpfungsprozesse. Erhöhung und Nutzung der Vielfalt als 
makroökonomische Steuerungsaufgabe kann aber weit über die-
se Einzelaspekte hinaus gehend systematisiert werden. Ein ers-
ter Entwurf  eines entsprechend umfassenden Steuerungssys-
tems wurde während der Arbeit des Sachverständigenrates für 
Zuwanderung und Integration bereits entwickelt (KOHN 2004a) 
und soll in den nächsten Jahren mit Hilfe von Experteninterviews 
weiter gestaltet werden. Bisher wird die Strategie des Diversity 
Managements auf der betrieblichen Ebene noch wenig, auf der 
Ebene der politischen Steuerung noch gar nicht in erkennbarem 
Maße genutzt. 
 
Die qualitative Perspektive:  
Integratives bildungspolitisches Gesamtkonzept zur Erhöhung der Bildungsbe-
teiligung 
 
Die Defizite in der Leistungsfähigkeit des deutschen Bildungssys-
tems sind in den letzten Jahren seit den ersten Ergebnissen der PI-
SA-Studien besonders stark diskutiert, aber auch schon zuvor be-
nannt und als Feld mit drängendem Handlungsbedarf der Politik ge-
kennzeichnet worden.30 Dreh- und Angelpunkt, gerade auch für die 
vital notwendige bessere Ausschöpfung der Bildungsressourcen der 
in Deutschland lebenden Bevölkerung ist die Konzentration aller 
Maßnahmen auf eine deutlich stärkere Integrationskraft des Ge-
samt-Bildungssystems. Als Lackmustest auf  - bisher mangelnde 
und dringlich zu erhöhende -  Bildungsbeteiligung gesellschaftlich 
bisher mangelnd integrierter Bevölkerungsgruppen kann dabei ein 
ständiges Monitoring der Bildungsbeteiligung von Menschen mit 
Migrationshintergrund dienen. Erste Befunde verdeutlichen sinnfällig 
die über alle Stufen des allgemeinen und beruflichen Bildungssys-
tems sich verstärkende Selektionswirkung, die zu weit suboptimaler 
Qualifikationsstruktur des Humankapitals führt. An allen Übergängen 
des Systems gibt es Schwellen, die von einer Vielzahl leistungsfähi-
ger Menschen im Rahmen der aktuellen strukturellen Bedingungen 
nicht überwunden werden können: beim Übergang von der familia-
len zur öffentlichen Frühförderung, beim Übergang von der Grund-
                                                          
30
 Insbesondere RAU 2000 
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schule zur Sekundarstufe I, zur Sekundarstufe II, in duale Be-
rufsausbildung, in schulische und hochschulische Bildungsgänge 
sowie zur Teilnahme an Weiterbildung.31 Wie bei der quantitativ 
wirksamen Strategie Zuwanderung werden die klar skizzierbaren 
Herausforderungen auch auf dem Feld der Bildungspolitik bisher 
nicht angenommen.32 Im Bereich der qualitativen Perspektive des 
Wissensmanagements am Arbeitsmarkt bedürfte es umfassender 
und abgestimmter Maßnahmen, die die Integrationsleistung des Bil-
dungssystems deutlich erhöhen könnten. Zu nennen wäre hier ins-
besondere: die Überwindung des dreigliedrigen allgemein bildenden 
Schulsystems, die Intensivierung und zielgruppenadäquat differen-
zierte Bildungs- und Berufsberatung über die gesamte Bildungsbio-
graphie hinweg, klare Anreize und Sanktionen zur Erhöhung der be-
trieblichen Ausbildungsleistung im dualen System der Berufsausbil-
dung sowie effektive Maßnahmen zur Erhöhung der Studienbeteili-
gung sogenannt bildungsferner Bevölkerungsgruppen und zur ge-
zielten Kompensation erworbener Bildungsdefizite im allgemein und 




Wissensmanagement muss auf einer professionellen Bilanz des Human-
kapitals aufsetzen und für seinen nachhaltigen Zufluss sorgen 
 
Wir haben im Angesicht der absehbaren Implosion des Erwerbsper-
sonenpotenzials in Deutschland gesehen, dass ein effektives be-
triebliches Wissensmanagement, das zu Recht seit einigen Jahren 
auf der mikroökonomischen Ebene fokussiert wird, ohne eine Erwei-
terung der Perspektive auf ein Wissensmanagement auch am Ar-
beitsmarkt nicht erfolgreich sein kann. Die Bemühungen um einen 
optimalen Wissensprozess in den Unternehmen werden schon in 
mittlerer, wenn nicht gar kurzer Frist, ihre Grenze in der physischen 
Verfügbarkeit der Wissenserzeuger und –träger finden: Personal, 
besonders gut qualifiziertes, wird knapp werden, weil trotz der mittel-
fristig absehbaren Implosion des Erwerbspersonenpotenzials in 
Deutschland am aktuellen Rand kurzsichtige Kostenkalkulationen im 
Betrieb und ebensolche Bewertung der Unternehmen am Kapital-
markt zu übermäßigem Abbau von Humankapital führen. Die Ver-
                                                          
31
 BURKERT et al. 2005 
32
 Für eine grundsätzliche Skizze der bisher noch wenig diskutierten demographiespe-
zifischen Herausforderungen für das Bildungssystem vgl. DICHANZ 2004. 
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dichtung bei der reinen Abwicklung der Produktionsprozesse sowie 
mangelnde Investitionen in die betriebliche Aus- und Weiterbildung  
- ablesbar unter anderem an der Nichtausschöpfung der dualen 
Ausbildungspotenziale in den Nachwuchsgenerationen -  gefährden 
die Innovationskraft und die Wertschöpfung der Unternehmen in der 
zunehmend wissensbasierten Produktion von Gütern und Dienstleis-
tungen. Wissens- und Beschäftigungsbilanzen können die Grundla-
ge für das notwendige Umsteuern bereiten, indem sie die Human-
kapitalwerte der Unternehmen nach innen wie nach außen deutlich 
und damit zur Basis für wissensbasierte Optimierungen und Investi-
tionen machen. Während bei diesem Prozess überwiegend be-
triebswirtschaftliche Barrieren zu überwinden sind  -  wie etwa die 
vermeintliche Abhängigkeit von der in der Regel kurzfristig und hu-
mankapitalreduzierend agierenden Unternehmensberatung durch 
Dritte 33 oder die Abschottung von Wissensbeständen auch außer-
halb sensibler Wissenspatente -  sind in der makroökonomisch zu 
organisierenden Ressourcensicherung Paradigmenwechsel parallel 
auf mehreren Ebenen zu leisten. Im Diskurs der Wirtschaftswissen-
schaften und –politik bedarf es der Abkehr von der seit vielen Jah-
ren dominierenden marktromantischen Fixierung auf den angebots-
politischen Kostenwettbewerb zugunsten einer Investitions- und Bil-
dungskultur, die staatlich organisierte Rahmensteuerung nicht als 
Hindernis, sondern als Chance begreift. Im Bereich der Gesell-
schaftspolitik wiederum müssen sich politische und mediale Akteure 
an der nüchtern pragmatischen Sicht orientieren, die bei Unterneh-
men und ihren Verbänden schon seit einigen Jahren deutlich wird: 
Offenheit für eine rational an den Erfordernissen des Arbeitsmarktes 
ausgerichteten Zuwanderungs- und Integrationspolitik wie auch für 
neue Arrangements in der Lebensgestaltung von Menschen mit und 
ohne Kinder muss die heute noch vorherrschende Tendenz zur ge-
sellschaftlichen Abschottung ablösen. Betriebliches Wissensmana-
gement wird ohne eine solcherart erweiterte Makro-Perspektive 
nicht nachhaltig erfolgreich sein. Es bedarf der Synergie der in die-
sem Aufsatzband versammelten unterschiedlichen disziplinären Zu-
gänge. Es bedarf aber auch ein neues Einlassen auf das Konzept 
einer Sozialen Marktwirtschaft, die auf eine Synergie des Sozialen 
und des Ökonomischen setzt, um anspruchsvolle Ziele in beiden 
Sphären zu erreichen. 
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Beiträge der Informatik 





Wissen hat in unserer Gesellschaft deutlich an Bedeutung gewon-
nen. Das gilt insbesondere für Unternehmen, die am Markt bestehen 
oder sich behaupten wollen. Denn für nahezu alle Branchen gilt: die 
Wissensintensität der erbrachten Leistungen hat zugenommen. Re-
gelmäßige Trend- und Marktanalysen, das permanente Verfolgen 
neuester Entwicklungen und Forschungsergebnisse in Hinblick auf 
die angebotenen Produkte, Verfahrensweisen und Managementme-
thoden sind unabdingbar. Die Zahl an Innovationen steigt, Innovati-
onszyklen werden immer kürzer und Wissen ist weltweit abrufbar. 
Dabei beschränkt sich die Bedeutung des Wissens nicht „nur“ auf 
die produzierten Güter und die Herstellungsverfahren sowie Füh-
rungs- und Organisationsstrukturen. Wissen spielt auch für die er-
gänzend zu den Produkten angebotenen Dienstleistungen eine gra-
vierende Rolle. Dies zeigt auch der Beitrag von Cornelius in diesem 
Buch am Beispiel von Beratungsdienstleistungen, die in modernen 
Gesellschaften einen hohen Anteil der Erwerbstätigkeiten einneh-
men, auf. Auch ist es inzwischen selbstverständlich, selbst bei Mas-
senkonsumgütern auf individuelle Kundenwünsche einzugehen. 
Wissen über deren Wünsche zu besitzen, ist daher von fundamenta-
ler Bedeutung. Aber nicht nur für die Unternehmen, auch für jeden 
einzelnen in unserer Gesellschaft hat Wissen eine neue Relevanz 
erlangt. So zählen Wissen, die Einstellungen hierzu und zu lebens-
langem Lernen, sowie der Umgang mit Wissen zu wichtigen Fakto-
ren, um auf dem heutigen Arbeitsmarkt zu bestehen. Ihre Bedeu-
tung ist ebenso für das private Umfeld nicht zu unterschätzen. 
 
Und es ist unstrittig, dass viele der oben aufgeführten Entwicklungen 
durch Errungenschaften der Informatik stark gefördert wurden. Ohne 
weltweite Datennetze, enorme Speichermöglichkeiten und Software-
technologien, die das Ablegen, Auffinden, Weiterleiten und Weiter-
bearbeiten von unterschiedlichsten Daten unterstützen, würden die-
se Prozesse um einiges langsamer ablaufen. Die Bedeutung der Er-
rungenschaften der „neuen Technologien“ wird auch aus soziologi-
scher Sicht betrachtet. So ist im Kontext unterschiedlicher typologi-
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sierender Gesellschaftsmodelle moderner Gesellschaften auch das 
der „Informationsgesellschaft“1 beschrieben worden. Solche Modelle 
stellen pointiert einzelne Innovationen oder gesellschaftliche Verän-
derungen in den Vordergrund und beleuchten deren mögliche Kon-
sequenzen.2 Bei dem Modell der Informationsgesellschaft sind Ver-
änderungen betont worden, von denen unzweifelhaft inzwischen ei-
nige eingetreten bzw. in Gang gekommen sind. So werden die In-
formations- und Kommunikationstechnologien als Schlüsseltechno-
logien angesehen und das Verschwinden von Medienbrüchen bei 
gleichzeitigem Entstehen universeller, Informationen jeglicher Art 
verarbeitender und transferierender multimedialer Geräte, die auch 
die ehemals getrennten Bereiche der Informations- und Kommunika-
tions-, sowie Medien- bzw. Unterhaltungsbranche verschmelzen 
lassen, unter dem Schlagwort „Medienkonvergenz“ beschrieben. 
Ebenso wurde das Entstehen einer weiteren Spirale der Industriali-
sierung, die neue, veränderte Möglichkeiten mit sich bringen wür-
den, postuliert.3 Betont werden in diesem Kontext auch neue räumli-
che Dezentralisierungstendenzen, die Aufwertung kleinerer und mitt-
lerer Unternehmen, ein schonenderer Ressourcenverbrauch sowie 
verändertes Konsumenten-Verhalten und eine Steigerung der Inno-
vationszyklen durch Globalisierungsentwicklungen.4 Gesellschafts-
kritische Ansätze betonen mögliche Spaltungsprozesse der Gesell-
schaft in Hinblick auf gesellschaftliche Partizipation sowie möglichen 
Kontrollmissbrauch der neuen Technologien und Tendenzen zu-
rückgehender nationalstaatlicher Steuerungsfähigkeit, andere rich-
ten den Blick auf Potenziale zunehmender Demokratisierung, die in 
den neuen Technologien liegen, indem sie beispielsweise Basisent-
scheidungen praktikabler und finanzierbarer werden lassen. 
 
Wie aber sehen die Beiträge der Informatik zum Thema Wissens-
management aus? Dazu muss man erst klären, was denn eigentlich 
„die Informatik“ ist. Sie befasst sich mit der systematischen und au-
tomatischen Verarbeitung von Informationen. Der Fächerkatalog der 
                                                          
1
 neben einer Vielzahl weiterer, wie z. B. die Wohlfahrtsgesellschaft, die Dienstleis-
tungsgesellschaft, die Freizeitgesellschaft, die duale Gesellschaft, die Risikogesell-
schaft, die Wissensgesellschaft. 
2
 Auf Kritik stieß ihr zumeist „beschränkter Erklärungswert“ bei gleichzeitigem „gesamt-
gesellschaftlichem Interpretationsanspruch“ (Schumann, 2004, S. 3). 
3
 Vgl. Zapf, 2002, S. 259. 
4 Eine ausführliche Darstellung möglicher Auswirkungen und zahlreiche, auch nach 
speziellen Blickwinkeln gegliederte weitere Literaturangaben findet man bei Tapscott, 
1996. 
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Wissenschaft „Informatik“ an deutschen Hochschulen umfasst Ver-
anstaltungen aus den Gebieten der theoretischen, praktischen und 
technischen Informatik. Während die theoretische Informatik Ge-
setzmäßigkeiten und Fragen nach der Lösbarkeit im Kontext ma-
schineller Verarbeitung oder Übertragung von Informationen nach-
geht, befasst sich die technische Informatik mit Schaltungstechnolo-
gie, Mikroprogrammierung und Rechnerorganisation. Die praktische 
Informatik wiederum umfasst Themengebiete wie beispielsweise 
Programmiersprachen, Software-Engineering, Übersetzerbau und 
Betriebssysteme.5 Etliche Erkenntnisse dieser drei Gebiete fließen 
nutzbringend in heute betriebenes Wissensmanagement ein. Wis-
sensmanagement selbst ist aber kein Lehrgebiet der Informatik. 
Wohl aber wird das Thema Wissensmanagement von der Wirt-
schaftsinformatik, die sich auch mit Themen betrieblichen Manage-
ments von Informationstechnik befasst, aufgegriffen. Dabei werden 
allerdings die Betrachtungen im Wesentlichen auf Fragen des In-
formationsmanagements – eine genaue Abgrenzung beider Begriffe 
erfolgt noch – reduziert. In dem vorliegenden Beitrag wurde vor-
nehmlich dieser Blick gewählt, d. h. es wurden Darstellungen zu-
sammengetragen, die im Bereich der Wirtschaftsinformatik zum 
Thema Wissensmanagement zu finden sind. Ein Grund für diese 
Schwerpunktsetzung bestand darin, dass die für Wissensmanage-
ment förderlichen Forschungsergebnisse aus dem Bereich der rei-
nen Informatik nur schwer interdisziplinär verständlich in einer kur-
zen Abhandlung dargestellt werden können. Einerseits sind es un-
glaublich viele, denn natürlich liefert die Informatik in umfangreicher 
Form Voraussetzungen und Grundlagen für die angewandte Infor-
matik6. Andererseits setzt die Auseinandersetzung mit diesen Er-
gebnissen in vielen Fällen sehr umfassende Fachkenntnisse vor-
                                                          
5
 Vgl. Rechenberg, 1994, S. 11ff., ausführlicher in Rechenberg; Pomberger, 2006, S. 
31 f., 295 f., 471 f. 
6
 Zur angewandten Informatik zählen Lehrgebiete, die sich auf eine bestimmte Anwen-
dungsausrichtung spezialisieren, z. B. die Wirtschafts- und Verwaltungsinformatik oder 
die Medizinische Informatik. Oft fällt es schwer, die Praktische und die Angewandte 
Informatik voneinander abzugrenzen, „weil bei beiden die Programmierung im Mittel-
punkt steht. Man kann sie aber in den meisten Fällen dadurch voneinander trennen, 
dass man sagt, der Gegenstand der Praktischen Informatik sei das Programmieren an 
sich, d. h. die Entwicklung, Erweiterung und Vervollkommnung der Fähigkeiten des 
Computers, die sich aus der existierenden Hardware ergeben. In der Angewandten 
Informatik wird dagegen der Computer als Werkzeug zur Lösung von Aufgaben einge-
setzt, die außerhalb seiner eigenen Weiterentwicklung liegen, also für Anwendungen in 
allen anderen Bereichen“ (Rechenberg; Pomberger, 2006, S. 853). 
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aus.7 Schon die hier gewählte kurze Darstellung aus angewandter 
Sicht hat an vielen Stellen eine stark vereinfachte Form notwendig 
gemacht. Wohl wird allerdings, wie in der Wirtschaftsinformatik auch 
üblich, auf einige der für den Bereich des Wissensmanagements 
entstandenen Typen von Softwaresystemen eingegangen (s. u.). 
Einen kleinen Überblick über solche Systeme erlangt man im Übri-
gen bereits durch den Basisartikel. 
 
Grundlage zur Behandlung des Themas ist die Klärung dessen, was 
Wissen ist. Hierzu soll zunächst auf die Begriffe Daten und Informa-
tion eingegangen werden. Informatiker definieren sich ihre Daten 
aus Zeichenvorräten, so genannten Alphabeten8, die im Sinne der 
mathematischen Mengenlehre Mengen darstellen. In Verbindung mit 
Regeln, wie sich die Daten aus den Elementen eines solchen Al-
phabetes zusammensetzen dürfen, entstehen unterschiedlich kom-
plexe Sprachen. Alphabet und Regeln, letztere bilden die Syntax der 
Sprache, sind Grundlage dafür, dass Computer automatische Kor-
rektheitsprüfungen von Daten, z. B. bei Eingaben vornehmen kön-
nen. Computer können Daten in unterschiedlicher Form speichern, 
übertragen oder auch wiedergeben.9 Die Festlegung dessen, was 
eine Information ist, ist deutlich schwieriger und in der Literatur we-
sentlich uneinheitlicher.10 Eine gängige Auffassung ist, dass eine 
Information erst dadurch entsteht, dass Daten in einem Kontext 
durch menschliche Interpretation Bedeutung erlangen, so etwa, 
wenn die Zeichenfolge 41 als Schuhgröße aus der Bestellung einer 
Kundin identifiziert wird oder als Angabe ihres Alters, also wenn die 
nach syntaktisch korrekte Zeichenfolge die Zuordnung einer Seman-
tik erfährt. Ideal ist es, wenn bei der Bereitstellung von Daten ein so 
eindeutiger Kontext vorliegt, dass diese Zuordnung funktional er-
folgt, also die Information eindeutig aus den Daten hervorgeht. Wäh-
rend Computer die in ihnen gespeicherten Daten unabhängig von 
ihrer Bedeutung transferieren und verarbeiten, ist es für Menschen 
typisch, Wahrgenommenes grundsätzlich in Sinnzusammenhänge 
                                                          
7
 Als Beispiele hierzu seine etwa Verfahren zur Zugriffsbeschleunigung in Datenbanken 
genannt oder etwa Ergebnisse aus dem Bereich der künstlichen Intelligenz, aber auch 
Weiterentwicklungen im Bereich der Speichertechnologien oder solche zur verteilten 
Verarbeitung. 
8
 Abweichend zu Stahlknecht/Hasenkamp wird hier die Auffassung vertreten, dass dies 
generell gilt (vgl. Rechenberg 1999, Kapitel 2). 
9
 Unterschiedliche Möglichkeiten liegen etwa in der Art der Codierung und unterschied-
lichen Technologien. 
10
 Vgl. Rehäuser/Krcmar, 1996, S. 3 ff. 
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zu stellen, d. h. mit Bedeutung zu versehen. Auf die Subjektivität 
solcher Vorgänge und auch auf die Abhängigkeit von kulturellem 
Umfeld gehen andere Beiträge in diesem Buch ausführlich ein. Für 
diesen Beitrag wird unter Information all das verstanden, was mittels 
Informationstechnik (IT11) transferiert oder verarbeitet werden kann. 
Damit werden Informationen hier nicht ganz so streng von Daten 
abgetrennt, wie vielfach üblich. Ergänzend sei noch kurz erwähnt, 
dass im Bereich der Nachrichtentechnik und der technischen Infor-
matik zudem noch eine weitere, von der soeben vorgestellten Form 
abweichende Begriffsauffassung für „Information“ besteht. Hier 
müssen Informationen mit Neuigkeitswert für den Empfänger ver-
bunden sein.12 
 
Wissen wird dann häufig umschrieben als das, was innerhalb einer 
Person aus Informationen zweckorientiert und mit größerer Komple-
xität entsteht, z. B. Handlungsgrundlagen, Einstellungen der Person, 
größere Informationszusammenhänge13, z. B. Wissen über bevor-
zugtes Kaufverhalten 41-jähriger Kundinnen. Dies ist natürlich einer 
noch größeren Subjektivität der Rezipienten unterlegen. Ebenso 
verliert Wissen aus diesem Grund – die Kontexte wandeln sich - 
schneller an Gültigkeit. In Verbindung mit der Klärung des Begriffs 
„Informatik“ ist damit auch klar, warum sich die Informatik eben im 
Wesentlichen nicht mit Wissen, sondern mit Daten befasst. Fragen 
der menschlichen Informationsaufnahme und des menschlichen 
Wissensaustauschs sowie die damit verbundene Zweckausrichtung 
sind anderen Disziplinen überlassen. Einzelne Aspekte hierzu ste-
hen allenfalls dann im Vordergrund, wenn ganz gezielt so genannte 
Mensch-Maschine-Schnittstellen Gegenstand der Betrachtung sind, 
d. h. wenn es darum geht, wie menschlich vorliegendes implizites 
Wissen in explizites, maschinell zugängliches Wissen – sprich in In-
formationen und Daten - transferiert wird, bzw. wie maschinell abge-
legtes Wissen Personen möglichst optimal zugänglich gemacht wer-
den kann.14  
                                                          
11
 Diese allgemein sehr verbreitete Abkürzung steht auch in diesem Beitrag ab dieser 
Stelle für Informationstechnik. Mit der Verschmelzung der Darstellungsformen von In-
formationen jeglicher Art umfasst dieser Begriff auch die Kommunikationstechnik. 
12
 Diese Auffassung geht auf C. E. Shannon zurück (vgl. Krcmar, 2003, S. 15). 
13
 vgl. Rehäuser/Krcmar, 1996, S. 4 ff. 
14
 Ergebnisse dieses Forschungsgebiets umfassen beispielsweise Entwicklungen im 
Bereich der Bildschirmgeräte, die Fenstertechnologie, die Entwicklung einheitlicher 
Oberflächenstandards, Aspekte der Steuerbarkeit und Anpassungsfähigkeit von Be-
nutzeroberflächen aber auch Spracheingabe und weitere zur Tastatur und Maus alter-
native Eingabesteuerungsmöglichkeiten. 
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Ebenso interessieren insbesondere die theoretische Informatik auch 
Grenzbetrachtungen. Wann ist menschliches Wissen, auch solches 
menschlichen Handelns, für eine maschinelle Abbildung zu komplex 
oder zu personengebunden, wann maschinelles zur menschlichen 
Aufnahme geeignet. Letztlich geht es hier um Phänomene, wie sie 
in ähnlicher Form auch bei grundsätzlichen Fragen der Explikation 
impliziten Wissens15 auftreten, etwa bei der Frage, wie Sprache und 
Schrift aufgebaut sein sollten, um solche Vorgänge erfolgreich zu 
unterstützen. Mehrsprachigkeit und Mehrdeutigkeit innerhalb von 
Sprachen sind zweifellos hinderlich. Ausführlich wurden auch Kon-
sequenzen offener oder verdeckter Rekursivität16 von Sprachen auf 
deren Aussagekraft und die mögliche Formulierung widersprüchli-
cher Aussagen innerhalb dieser erforscht. In diesem Kontext hat der 
Unvollständigkeitssatz von Gödel weit über die Mathematik und In-
formatik hinaus Berühmtheit erlangt. 
 
Aus Sicht der Wirtschaftswissenschaften ist als Grundlage für Ma-
nagemententscheidungen vor allem auch interessant, wie Wissen 
ausgelegt sein muss, um für Prozesse der Explikation geeignet zu 
sein. Hohe Komplexität erschwert offensichtlich den Transfer und ist 
zudem, wie bereits oben erwähnt, häufig mit kurzer Lebensdauer 
gekoppelt. Die angewandte Informatik befasst sich darüber hinaus 
mit der Entwicklung von Softwaresystemen. Durch die zunehmende 
Bedeutung der Bereitstellung expliziten Wissens und des Aus-
tauschs impliziten Wissens ist auch eine Reihe von informations-
technologischen Anwendungen entstanden, die genau dies unter-
stützen. Im Bereich der allgemein ausgelegten Kommunikations- 
und Videokonferenzsysteme sind beispielsweise Kombinationen mit 
Termin- und Kontaktinformationen entstanden, die Informationen im 
Kontext der jeweils gewünschten Gesprächspartner zu bündeln in 
der Lage sind oder die gemeinsame Dokumentenbearbeitung unter-
stützen (s. u.). Der Schwerpunkt informationstechnologischer An-
wenderunterstützung liegt aber sicherlich im Bereich des expliziten 
Wissens. Wissen, das in expliziter Form vorliegt, ist prinzipiell auch 
digitalisierbar und damit erschließen sich ihm die Möglichkeiten der 
neuen Technologien. Allerdings gibt es derzeit keine Anwendung, 
die die ja ausgesprochen umfassenden Aspekte eines Wissensma-
                                                          
15
 Unter Explikation wird nach Nanoka 1992, S. 97f. der Übergang von implizitem in 
explizites Wissen verstanden. 
16
 Gemeint sind Sprachen, in denen Selbstbezüge hergestellt werden können. („Diese 
Aussage ist wahr.“) 
 213
nagements insgesamt unterstützen würde. Das Bild ist im Gegenteil 
sehr heterogen. Zahlreiche Einzellösungen unterstützen jeweils 
Teilaufgaben des Wissensmanagements. Manche davon liefern un-
aufgefordert Informationen, andere erleichtern das gezielte Abrufen 
von solchen. Erstere zählen zu den Push-Technologien, letztere zu 
den Pull-Technologien.17 Auf einige Vertreter wird weiter unten noch 
eingegangen. 
 
Abgrenzung von Informationsmanagement und Wissensmanagement 
„Informationsmanagement wird als ein Teilbereich der Unterneh-
mensführung verstanden, der die Aufgaben hat, den im Hinblick auf 
die Unternehmensziele bestmöglichen Einsatz der Ressource In-
formation zu gewährleisten. Damit gehören auch alle Management-
aufgaben, die sich mit der Planung, Organisation und Kontrolle der 
Nutzung der Ressource Information, der notwendigen IS und IKT 
befassen, zum Bereich IM, ebenso wie die dazu erforderlichen Ges-
taltungsaufgaben. IM ist sowohl Management- wie Technikdisziplin 
und gehört zu den elementaren Bestandteilen der Unternehmens-
führung.“18 Es sei daran erinnert, dass Information hier alles umfas-
sen soll, was mit IT transferierbar oder verarbeitet werden kann, al-
so auch darstellbares oder transferierbares Wissen. Mit dieser Er-
klärung nähert man sich dann auch der Abgrenzung zum Wissens-
management. Dieses muss Informationsmanagement als Teilaufga-
be sicherstellen, geht aber weit darüber hinaus, da auch die auf das 
Humankapital in Firmen ausgerichteten Managementmaßnahmen 
zum Wissensmanagement gehören. Damit erfasst es nach dem 
Fraunhofer-Modell für Wissensmanagement auch die Gestaltungs-
felder Prozessorganisation, Controlling, Personalmanagement, Un-
ternehmenskultur und Führungssysteme.19 Ein weiterer Unterschied 
liegt darin, dass Wissensmanagement auf allen Ebenen eines Un-
ternehmens, der Führungsebene, auf Teamebene und bei jedem 
einzelnen Mitarbeiter angesiedelt, Informationsmanagement jedoch 
eindeutig als Führungsaufgabe und Aufgabe der IT-Abteilung von 
Unternehmen wird. Dort teilt es sich zwar in strategische und opera-
tive Maßnahmen, aber es fällt insgesamt in die Zuständigkeit des IT-
Leiters bzw. des CIO, des „Chief Information Manager“. Dieser in 
                                                          
17
 Vgl. Hansen/Neumann, S. 449 f. 
18
 Krczmar, 2003, S. 3. Die im Original verwandten Abkürzungen stehen für Informati-
onssysteme (IS), für Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) sowie für Informa-
tionsmanagement (IM). 
19
 Vgl. Heisig / Vorbeck 1998. 
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den USA sehr verbreitete Titel verdeutlicht den wahrgenommenen 
Bedeutungswandel im IT-Umfeld. Es geht in erster Linie um die be-
reitzustellende Ressource Information, hierzu sind natürlich die er-
forderliche Hard- und Software zu organisieren und betreiben. Im 
Kontext von Wissensmanagement kommt der IT-Abteilung eine or-
ganisationsinterne Dienstleistungsfunktion zu. Aus Sicht der Infor-
matik ist natürlich die zugrunde liegende Technologie Vorausset-
zung für die gewünschten Dienstleistungen, zumeist eine notwendi-
ge. Um die gewünschten Ziele zu erreichen, muss sie entsprechend 
ausgestattet sein. Das klingt trivial, ist aber eine umfassende Aufga-
be. Insbesondere Netze, Computer und Speicher sowie eingesetzte 
Verfahren müssen unter dem Primat der Sparsamkeit den ge-
wünschten Anforderungen in Hinblick auf Funktionalitäten, anfallen-
des Datenvolumen und Reaktionszeiten sowie in ergonomischer 
Hinsicht gerecht werden. Aus strategischer IT-Sicht kommen weitere 
Anforderungen bezüglich Wartung, Anpassung, Transportabilität20 
und Interoperabilität21 hinzu. Letztere sind im Kontext der in der IT-
Welt kurzen Innovationszyklen nicht zu vernachlässigende Ent-
scheidungsfaktoren. Die Komplexität dieser Aufgaben, die bei Vor-
liegen heterogener Systeme noch zusätzlich steigt, wird Außenste-
henden, auch Führungskräften anderer Abteilungen  dabei oft erst 
dann bewusst, wenn solche Systeme Probleme aufweisen, denn es 
scheint so, als würde eine inhaltliche Auseinadersetzung mit diesem 
Aufgabenbereich häufig von Führungskräften mit anderen Schwer-
punkten gemieden. 
 
Dies (ver)führt dazu, das folgende Dilemma für den IT-Bereich zu 
formulieren: 
 
Der IT-Bereich erfährt, wenn alles funktioniert, oft nicht die gebüh-
rende Wertschätzung der Unternehmensleitung, weil in diesem Fall 
dafür das notwendige Bewusstsein für die gemeisterten Herausfor-
derungen fehlt, und im Falle von Problemen ist eine Wertschätzung 
erst recht unwahrscheinlich.  
 
                                                          
20
 Dieser Begriff beschreibt die Fähigkeit, einen Wechsel des Betriebssystems oder 
einer Rechnergeneration mitzumachen. 
21
 Hierunter fallen Fragen, wie unterschiedliche Systeme miteinader unter Wahrung der 
Semantik miteinander kommunizieren können (vgl. Wimmer; Klischewski, S. 21). 
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Informationsmanagement 
Auch mit dem Begriff Informationsmanagement wird gegenüber dem 
Begriff Datenmanagement deutlich gemacht, dass sich die Aufga-
ben des IT-Bereichs gewandelt haben. So formuliert Forst22: „In 
Konzepten zum Informationsmanagement drückt sich die Verlage-
rung von der Massendatenverarbeitung zu einer umfassenden In-
formationsversorgung des Unternehmens aus.“ Neben der Entlas-
tung von vor allem quantitativ aufwändigen Aufgaben der Datenver-
arbeitung treten nun Aufgaben qualitativ anspruchsvoller Datenauf-
bereitung, eben solche des Informationsmanagements in den Vor-
dergrund.23 Unterstützt werden in Hinsicht auf Wissensmanagement 
insbesondere 
• die Beschaffung und die möglichst individualisierte Bereitstellung 




• die Bereitstellung fach- und aufgabenspezifischer Software, ins-
besondere solche zur Entscheidungsfindung, 
• die Bewertung der bereitgestellten Informationen, 
• das gezielte Pflegen der bereitgestellten Informationen (Aktuali-
sieren, Historienbildung, Archivieren, „Vergessen“), 
• ergonomische Arbeitsumgebungen zur IT-Akzeptanzsteigerung. 
 
Dazu wird, wie bereits bei der Abgrenzung zum Wissensmanage-
ment erwähnt, auch die im Kontext von Wissensmanagement ge-
wünschte Infrastruktur und Software zur Verfügung gestellt und für 
deren Verfügbarkeit gesorgt. Das für diese Aufgaben erforderliche 
Personalmanagement gehört dazu. 
 
Und natürlich umfasst es auch die Aufgabe, Schwachstellen in allen 
eigenen Aufgabenbereichen aufzuspüren und zu beseitigen. Typi-
sche, immer wieder noch vorzufindende Beispiele hierfür sind z. B. 
den Informationstransfer behindernde Medienbrüche und sich be-
züglich der Datenbasen überschneidende, oft aus historischen 
Gründen getrennte, weil getrennt entstandene Softwaresysteme mit 
überflüssiger Redundanz und daraus resultierenden Konsistenz-
problemen. 
                                                          
22
 Forst 1999, S. 1. 
23
 Vgl. ebenda, S. 2. 
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Dabei hat das Informationsmanagement strategische und operative 
Aufgaben. So geht es bei der Entwicklung einer Informationsstrate-
gie darum, in Abhängigkeit der allgemeinen, strategischen Ziele und 
Wissensziele die Informationen zu ermitteln, die in diesen Kontexten 
zur optimalen Aufgabenerledigung gegenwärtig und künftig benötigt 
werden. Deren Bereitstellungsmöglichkeiten24 und Wirkungen25 
müssen unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten bewertet werden. 
Bei der Analyse des Informationsbedarfs werden aber auch die 
durch die Mitarbeiter gewünschten bzw. verlangten Informationen 
berücksichtigt. Die Analyse des Informationsbedarfs ist nie abge-
schlossen. Sie muss sich wandelnden Unternehmens- und Perso-
nalsituationen anpassen. Zu den strategischen Überlegungen zäh-
len auch solche zum Kommunikationsbedarf. Eine gute Zusammen-
arbeit des IT-Bereichs mit der Unternehmensleitung ist unabdingbar: 
die IT-Abteilung kann durch Vorschläge, Fachinformationen und Vi-
sionen mit ihrem Wissenspotenzial eine wichtige Beratungsfunktion 
leisten. Ergebnis dieser Überlegungen bilden Konzepte zur Vertei-
lung der IT-Ressourcen, d. h. der Hard- und Software, der Kommu-
nikationseinrichtungen und des Personals in informationstechni-
scher, räumlich/geografischer und organisatorischer Hinsicht.26 Das 
setzt eine auf Basis von Daten- und Unternehmensprozessmodel-
len27 erfolgende Anforderungsanalyse der erforderlichen Technolo-
gie voraus. Diese ist Grundlage ganzheitlicher Unternehmenslösun-
gen mit Redundanzvermeidung und möglichst langer Beständigkeit. 
Ebenso fallen Entscheidungen bezüglich Architektur28, Leistungsfä-
higkeit und Hersteller.29 
 
Aus den strategischen Zielen resultieren eine Reihe operativer Auf-
gaben beim Umsetzungsprozess. Als Aufgabenbereiche kann man 
hier die Systementwicklung, das Betreiben der Rechenzentren so-
wie die Anwenderbetreuung unterscheiden. Dabei stellen die Re-
chenzentren den Betrieb der bestehenden Systeme sicher. Wie viel-
fältig ihre Aufgaben sind, zeigt Abbildung 1, bei der allerdings die 
                                                          
24
 Das umfasst Fragen nach geeigneten Anwendersystemen. 
25
 Diese umfassen Fragen nach Prozessveränderungen. 
26
 Vgl. Stahlknecht/Hasenkamp, 2004, S. 440.  
27
 Diese sind Grundlage ganzheitlicher Unternehmenslösungen mit Redundanzvermei-
dung und möglichst langer Beständigkeit. 
28
 Dies ist ein auch bzgl. Hard- und Software gebräuchlicher Begriff, mit dem die prinzi-
pielle Arbeitsweise solcher Systeme beschrieben wird. 
29
 Die Übergänge zum operativen Informationsmanagement sind fließend. So können 
manche Entscheidungen auch erst dort erfolgen. 
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 Service Level Agreements mit Anwendern, 
 Organigramme, Betriebshandbücher 
 
Changemanagement 
 Interne Abstimmung bei Änderungen 
 
Problemmanagement 
 Helpdesk, Hotline, Zuständigkeiten im 
 Second Level Support, Ursachenanalyse 
 
Datenmanagment 




 Standardkonfigurationen , Versionskon-
trolle,  Lizenzmanagement 
 
Netzwerkmanagement 
 Infrastruktur, Tools, Monitoring, Proto-
kolle 
 
Capacity- und Perfomancemanagment 
 Kapazitätsplanung, Performancemessun-
gen 









rum,  regelmäßige Tests 
 
Assetmanagement 
 Beschaffung und Verwaltung des 
 Hardware- und Softwareinventars. 
Abbildung 1: Aufgaben von Rechenzentren30 
 
Zur Systementwicklung zählen die Beschaffung oder Entwicklung 
sowie die Einführung neuer oder die Anpassung und Wartung vor-
handener Systeme. Auch Fragen externer Beschaffung von Informa-
tionen müssen geklärt werden. Zur Steuerung der hier anfallenden, 
stets neuartigen Aufgaben, wird vornehmlich Projektmanagement 
eingesetzt. Für alle anfallenden IT-Aufgaben – strategische und o-
perative – dient die Einrichtung eines  eigenen IT-Controllings und 
Berichtswesen dazu, die IT-Leitung regelmäßig und in kritischen Si-
tuationen  mit stichhaltigen Kennzahlen über den jeweiligen Stand 
der im Bereich ablaufenden Aufgaben zu versorgen. Die hierfür ge-
wählten Methoden sind Beispiele für Instrumente des Wissensma-
nagements. In etwas allgemeinerer Form wird dies in meinem zwei-
ten Beitrag in diesem Buch thematisiert. 
 
IT-Unterstützung für wissensintensive Aufgaben 
Für Wissensmanagement besonders wesentlich sind solche IT-
Verfahren und Aufgaben, die im Kontext der Wissensbausteine Pro-
zesse im Unternehmen unterstützen können. Das können Verfahren 
sein, die den am besten individualisierten Zugang zu und die Nut-
zung von explizitem Wissen ermöglichen oder Expertendatenban-
                                                          
30
 Stahlknecht/Hasenkamp 2004, S. 456. 
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ken, mit denen implizites Wissen besser identifiziert werden soll. 
Aber auch Data-Warehouse-Systeme, die strategische Entschei-
dungen untermauern oder Programme, die Kreativität fördern sollen, 
ebenso Entwicklungstools – Hilfsprogramme zur Entwicklung z. B. 
von Software, von Prozessoren, Schaltungen, Architekturentwürfen 
etc. – können Wissensprozesse unterstützen.31 Somit finden sich, 
da Wissensmanagement auf allen Ebenen in Organisationen statt-
findet, auch für alle Ebenen, also für die Führungsebene, die Team-
ebene und die Ebene der einzelnen Mitarbeiter Software- oder auch 
Hardwareunterstützungen. 
 
Für alle Ebenen gleichermaßen wichtig und als selbstverständlich 
wird heutzutage die Bereitstellung von Telefon- und Faxdiensten 
sowie von Mailsystemen verstanden. Aber auch hier gibt es ständi-
ge Innovationen hin zu umfassenderer Informationsbereitstellung. 
So kann die Verschmelzung von Computer- und Kommunikations-
technologie die Anwahl von Gesprächspartnern erleichtern und für 
das zusätzliche Einblenden von Kontaktinformationen, Terminen, 
bisher erfolgten Mails oder Telefonaten sowie eine leichtere Auf-
zeichnung wichtiger Gesprächsinhalte eingesetzt werden. Ebenso 
kommen Ablagesysteme, Portale32, Dokumentenmanagementsys-
teme und Recherchesysteme, Textverarbeitungsverfahren Termin- 
und Organisationsplaner und ggf. auch weitere im Büro gängige 
Standardverfahren33 auf allen Ebenen zum Einsatz. 
 
Eine besondere Bedeutung für die Kommunikation in und zwischen 
allen Ebenen der Organisation oder aber auch zu Externen sowie 
für das Gewinnen von Informationen ermöglichen schließlich Brow-
ser, die den Zugang zu Intranets, Extranets und dem Internet34 her-
stellen. Die von Firmenseite hierüber bereitgestellten Informationen 
können allen oder nur einzelnen Mitarbeitern zugängig gemacht 
werden. Für das Bereitstellen der Informationen sind im Hintergrund 
Content Management Systeme im Einsatz. Diese unterstützen im 
                                                          
31
 Eine vollständige Darstellung der verfügbaren Lösungen ist bei der Vielzahl an An-
geboten nicht zu erreichen. 
32
 Themen-Zugangsseiten im Intra- oder Internet. Vgl. auch Fußnote 34. 
33
 Z. B. Kalkulations-, Datenbanken-, Präsentations-, Zeichen-, Bildbearbeitungs-, 
Mind-Mapping-Programme. Oft gibt es Überlappungen oder Komplettangebote mehre-
rer Anwendungen (Paketlösungen). 
34
 Bei Intranets handelt es sich um abgeschottete, firmeneigene Netze, bei Extranets 
um abgeschottete, firmenübergreifende Netze, deren Übertragungsprotokolle denen im 
Internet entsprechen. 
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Gegensatz zu Dokumentenverwaltungssystemen umfassende Mög-
lichkeiten der Präsentation der in ihnen abgelegten Informationen. 
Typisch für Content Management Systeme sind die Trennung der 
Inhalte - z. B. der Texte, Bilder oder Animationen - von Gestaltungs- 
und Strukturinformationen der Darstellung.35 So wird es den Produ-
zenten der Beiträge ermöglicht, sich auf das Inhaltliche zu be-
schränken. Ebenso wird eine einheitliche Präsentation erleichtert. 
Auch können die Inhalte unter Beachtung des Prinzips der Vermei-
dung überflüssiger Redundanz (s. u.) an unterschiedlichen Stellen in 
unterschiedlichen Formaten und Layouts und auch in unterschiedli-
chen Medien (z. B. auf Arbeitsplatzrechnern, Handys, Notebooks) 
präsentiert werden. 
 
Der Zugang zu Informationen im Internet kann bereits von Unter-
nehmensseite durch das Bereitstellen interessanter Links verein-
facht werden. Andererseits ermöglichen bereits die Standardzugän-
ge die im Sinne eines persönlichen Wissensmanagements sinnvolle 
eigene Zusammenstellung häufig benötigter Seiten (Favoritenver-
waltung). Auch die Einträge in die Historie erleichtern das wiederhol-
te Aufrufen zuletzt benötigter Seiten. Weitere Möglichkeiten bieten 
sich durch Einträge in Newsletter-Listen, durch die Nutzung von  
Agenten36, die gewünschte Informationen täglich liefern oder durch 
RSS37, eine Technologie, mit der es möglich ist, Inhalte von Websei-
ten zu abonnieren. Dabei werden die Suchmöglichkeiten immer wei-
ter verbessert. Zugleich bewerten die Suchmaschinen bei der An-
ordnung ihrer Ergebnisse die Resultate nach Gesichtspunkten wie 
Aktualität, Grad der Übereinstimmung, Links auf diese Seite oder 
dem Grad der Nachbarschaft der Suchworte. Neuere Entwicklungen 
gehen in Richtung semantischer Technologien: „Fernziel ist das se-
mantische Web. Bisher werden alle gleich bedient, unabhängig von 
kommerzieller oder wissenschaftlicher Nutzung oder Sprache und 
Kultur des Nutzers. In Zukunft würde sich der Anwender in einem 
definierten Bedeutungszusammenhang bewegen der nicht nur Miß-
verständnisse von vornherein vermeiden kann, sondern die weltwei-
te Verknüpfung verteilten Wissen überhaupt erst ermöglich“38. Dabei 
wird auch für Probleme, wie sie in diesem Buch im Beitrag von Ste-
fan Maninger beschrieben sind, auf technischer Ebene nach Lö-
                                                          
35
 Vgl. Hansen/Neumann, S. 452.  
36
 Software, die entsprechend dem eigenen, persönlichen Profil im Internet Aufgaben 
und Recherchen übernimmt. 
37
 Abkürzung für Really Simple Syndication 
38
 Angele, 2002, S. 66. 
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sungsansätzen gesucht, indem die Suche nach Wissen und auch 
gespeichertes Wissen in einen technisch repräsentierten Wissens-
kontext gestellt wird, um auf diese Weise gezielter das gewünschte 
Wissen bereitzustellen. Dies kann etwa durch die Auswertung von 
Übertragungsdaten, der gewählten Anfragsprache oder durch Do-
kumenten hinzugefügten Metainformationen erfolgen. Die hierfür er-
forderliche Beschreibung eines Wissensbereichs in der Informatik 
nennt man Ontologie. 
 
Der Unternehmensebene müssen vor allem die strategischen Ent-
scheidungen erleichtert werden. Hierzu sind Führungsinformations-
systeme entwickelt worden, die die aus den unterschiedlichsten o-
perativen Datenbanken stammenden Informationen zu bündeln in 
der Lage sind oder aber auch aus diesen Daten neuartige Zusam-
menhänge extrahieren39. Darüber hinaus sind Berichtssysteme 
wichtig. Für den Personalbereich sind Expertenverzeichnisse von 
Belang. 
 
Für das Zusammenarbeiten in Teams sind über die Kommunikati-
onsverfahren hinaus Programme und Programmversionen entstan-
den, die das gemeinsame Bearbeiten an Dokumenten, erleichtern. 
Mit Workflow-Management-Systemen können die Arbeitsabläufe 
zwischen Teammitgliedern unterstützt werden. In ihnen ist letztend-
lich Wissen, dass in diesen Arbeitsabläufen liegt, abgebildet. Sie 
sind oft mit Dokumentenmanagementsystemen gekoppelt. 
 
Für Projektmanagementaufgaben gibt es ebenso Software, die vor 
allem dazu dient, Controlling-Aufgaben im Bereich von Kosten-, 
Zeit-, Ablauf- und Ressourcen zu unterstützen. Wissensdatenban-
ken sollen für das Projektlernen eingesetzt werden.  
 
Auf Mitarbeiterebene kommen je nach Aufgabenfeld die unter-
schiedlichsten Fach- und Standardverfahren zum Einsatz. Von be-
sonderer Bedeutung sind Informationssysteme, die die für das je-
weilige Aufgabengebiet erforderlichen Informationen bereithalten 
und hierbei, sofern diese aus unterschiedlichen Kontexten stammen, 
zwischen diesen kontextsensitiv durch so genannte Hyperlinks, wie 
man sie aus dem World Wide Web her kennt, hin und her springen 
können. So existiert beispielsweise bei der Bundesagentur für Arbeit 
für die Berufsberatung ein System, mit dem Berufsinformationen 
                                                          
39
 Zu diesem Zwecke werden Data-Mining-Programme eingesezt. 
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abgerufen werden können, zugleich aber auch von dem jeweils inte-
ressierenden Beruf zu hierfür relevanten Arbeitsmarktdaten und 
Weiterbildungsangeboten verzweigt werden kann. 
 
Ferner gibt es in der Informatik, wie wir bereits oben bei Erläuterung 
der Entwicklungen bei den Suchstrategien gesehen haben, auch 
Forschungen, die sich methodisch mit ähnlichen Fragen befassen 
wie auch das Wissensmanagement. Während dort z. B. überlegt 
wird, wie implizites Wissen anderen zugängig gemacht, also in ex-
plizites Wissen transferiert werden kann, geht es hier darum, aus für 
den Computer nicht interpretierbaren Daten Informationen zu ge-
winnen, etwa bei Verfahren der Bild- und Spracherkennung. Ein wei-
teres Beispiel bilden Deduktionssysteme. Mit ihnen werden Ge-
setzmäßigkeiten in Verbindung mit Objekten abgelegt. Daraus kön-
nen Informationen abgerufen werden, die sich nur erschließen las-
sen, aber nicht unmittelbar als Information vorliegen, z.B. Verwandt-
schaftsverhältnisse über etliche Generationen hinweg. Auch Exper-
tensysteme, die „sich mit der Erfassung und Speicherung des Wis-
sens von Experten und darauf aufbauenden Mechanismen zur au-
tomatischen Lösung von Problemen“40 befassen, zählen hierzu. Von 
konventionellen Programmen unterscheiden sie sich dadurch, dass 
sie den Lösungsweg finden, obwohl er nicht unmittelbar aus dem 
Algorithmus hervorgeht und zum anderen dadurch, dass sie den 
Schlussfolgerungsprozess dann nachvollziehbar offen legen. 
 
Wissensmanagement im IT-Bereich 
Abschließend soll noch ein typisches Einsatzfeld für Wissensmana-
gement im IT-Bereich, zentrale Stellen zur Anliegensklärung (Servi-
ce-Points), vorgestellt werden. In großen Organisationen, in denen 
an vielen Standorten Informationstechnik eingesetzt wird, ist es 
sinnvoll, Wissen zu Problemen mit der eingesetzten Hard- und Soft-
ware zu bündeln. Hierdurch erhält die Unternehmensleitung Steue-
rungsdaten über die Zahl und den Typ auftretender Probleme und 
für die Lösung der Probleme entstehen Synergieeffekte. Letzteres 
gilt zumindest dann, wenn vielfach dieselben Verfahren eingesetzt 
sind und homogene Landschaften (gleiche Betriebssysteme, Netze 
und Anwendungen) an den verschiedenen Standorten vorhanden 
sind. Dabei sind Formen denkbar, bei denen eigene oder externe 
Mitarbeiter oder auch eine Kombination aus beidem für die Betreu-
                                                          
40
 Stahlknecht/Hasenkamp, 2005, S. 433 
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Betreuung eingesetzt wird, die Zentralisierung kann mit einer lokalen 
Zusammenfassung der Mitarbeiter verbunden sein, muss es aber 
nicht. Auch Formen der virtuellen Zusammenarbeit sind möglich. Auf 
diese Weise können in der Organisation möglicherweise an unter-
schiedlichen Standorten vorhandene Spezialisten in das Aufgaben-
feld eines solchen Service-Points eingebunden werden. 
  
Service-Points sind üblicher Weise auf diversen Wegen, z. B. über 
eine telefonische „Hotline“, Fax oder Mail erreichbar. Das Anliegen 
wird kategorisiert nach Anliegen an einen Ansprechpartner geleitet, 
der die aufgetretenen Probleme entgegennehmen, mit einem virtuel-
len „Ticket“ versehen, ggf. sofort lösen oder zur Lösung zu einer 
zweiten Stufe von  Fachleuten, ins Second Level weiterreichen 
kann. Eine Unterstützung auf der dritten Stufe (Third Level) findet 
auf Herstellerebene statt. Anhand des Tickets lässt sich jederzeit 
nachverfolgen, wann das Anliegen gestellt wurde und wie es weiter 
bearbeitet wurde. Ebenfalls sind statistische Auswertungen zur Er-
reichbarkeit und zur Dauer der Anliegensklärung sowie zu den Arten 
der Problembehebung möglich. Die erfolgten Problemlösungen wer-
den festgehalten – als explizites Wissen dokumentiert – und ande-
ren Mitarbeitern, z. B. in einer Wissensdatenbank zugänglich ge-
macht. Auch die Informationsbereitstellung in offen zugängigen 
Fachforen im Intranet ist möglich. So entsteht eine Basis für ge-
meinsames Lernen. 
 
Die Vorteile41 für den Anwender aus dieser Organisationsform der 
Problembehandlung liegen nahe: 
• Bei Problemen gibt es für die Mitarbeiter ein einheitliches Vorge-
hen. Für unterschiedliche Probleme müssen nicht unterschiedli-
che Personen erreicht werden und bekannt sein. 
• Das Verfahren sorgt für eine nachvollziehbare Bearbeitung des 
Problems, insbesondere dann, wenn bei längeren Anliegensklä-
rungen Zwischeninformationen erfolgen. Schon allein aufgrund 
der Nachvollziehbarkeit des Vorgangs wird eine zügige Bearbei-
tung erfolgen. Dabei können natürlich Prioritätsstufen für aufge-
tretene Probleme vergeben werden. So wird der Ausfall eines 
Servers, der für eine vollständige Arbeitsfähigkeit einer Liegen-
schaft verantwortlich ist, eine höhere Priorität erhalten, als ein 
Softwareproblem eines einzelnen Anwenders. 
                                                          
41
 Vor- und Nachteile des IT-Outsourcing zeigen Parallelen. Vgl. Billeter, 1995, S. 141  
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• der Anwender kann häufiger aufgrund der Synergieeffekte direkt 
mit adäquaten Lösungsvorschlägen rechnen. 
• Lösungen bereits bekannter Probleme erfolgen schneller. 
Durch die Nutzung asynchroner Meldewege (wie z. B. eMail oder 
Fax) gelangen Anfragen und Lösungen auch bei Nichtanwesenheit 
des jeweiligen Ansprechpartners an ihr Ziel 
 
Voraussetzung für ein Eintreten dieser Vorteile ist es, dass der Ser-
vice-Point jederzeit42 für die Beschäftigten schnell und zuverlässig 
erreichbar ist und überwiegend auch schnell helfen kann. Andere 
Aspekte einer guten Beratungsleistung sollten ebenfalls selbstver-
ständlich sein. 
 
Allerdings kann es auch Akzeptanzprobleme geben So verlieren e-
ventuell vorhandene Fachkenntnisse bei nicht in den Pool der ver-
schiedenen Service-Stufen gehörenden IT-Fachkräfte vor Ort an 
Relevanz. Nicht zuletzt hierdurch entstehen neue Abhängigkeiten. 
Auch sinken die Möglichkeiten informeller Kommunikation. Bei häu-
figem Vorkommen von Problemen, die dann doch von Mitarbeitern 
vor Ort behoben werden, entsteht der natürliche Wunsch, diese di-
rekt um Hilfe zu bitten, der andere erscheint umständlich. Auch kann 
es durch die vereinbarten Servicezeiten Auswirkungen auf die Ar-
beitszeiten der dezentral beschäftigten IT-Mitarbeiter kommen. 
 
Die Vorteile für die Organisation sind ebenfalls offensichtlich: 
• Das Auftreten besonders kritischer Fehlersituationen wird sofort 
offenbar. Eine unmittelbare Einschaltung der entsprechenden 
Zuständigkeitsbereiche kann dadurch sichergestellt werden. 
• Es entstehen die bereits oben angesprochenen 
Führungsinformationen, die eine geeignete Steuerung der 
Anwenderbetreuung ermöglichen.  
• Bei einer hohen Zahl an unterschiedlichen Liegenschaften sinkt 
die Zahl der erforderlichen Spezialisten deutlich. Das erforderli-
che Qualifikationsniveau in den Liegenschaften kann reduziert 
werden. 
• Aus dem vorangegangen Punkt ergeben sich Möglichkeiten, Per-
sonalkosten einzusparen. 
• Innerhalb der Mitarbeiter des Service-Points kann eine Speziali-
sierung stattfinden. 
                                                          
42
 Das ist natürlich eine – auch unwirtschaftliche - Illusion. Üblich sind Service-Zeiten, 
die mit den üblichen Arbeitszeiten abgestimmt sind. 
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• Schnelles, bedarfsgerechtes Lernen wird gefördert, dadurch re-
duzieren sich mittelfristig Personalprobleme des systematischen 
Wissensaufbaus. 
• Es existieren klare Verantwortlichkeiten. 
• Die Zufriedenheit der Anwender und die Akzeptanz der Informati-
onstechnologie am Arbeitsplatz steigen. 
 
Nicht zuletzt aus diesen Gründen heraus, aber auch weil die Bear-
beitung der Anwenderprobleme im Kontext der IT-Betreuung eine 
zentrale Bedeutung hat und eine entscheidende Komponente für die 
Zufriedenheit der Beschäftigten mit der IT-Abteilung von Unterneh-
men ist, ist dieses Modell der IT-Betreuung für große Organisatio-
nen und Unternehmen gängige Praxis. Für die Ticketvergabe und –
verfolgung werden auf dem Markt diverse Softwareprodukte ange-
boten. Damit ist an dieser Stelle ein weiterer, wenn auch sehr spe-
zieller, Softwaretyp im Kontext von Wissensmanagement aufgeführt. 
 
Abschließend sollen noch zwei über das Beispiel hinausgehende 
Bemerkungen erfolgen. So sei erstens noch darauf hingewiesen, 
dass dieses Organisationsprinzip natürlich nicht nur für IT-
Anwenderprobleme sinnvoll ist, sondern in allen Bereichen, in denen 
eine Wissensbündelung vorteilhaft ist, etwa auch bei Rechtsaus-
künften großer Organisationen. Letztendlich führt dieses Prinzip bis 
hin zu einem Service-Point, der für alle bzgl. eines Unternehmens 
geeigneten Wissensfelder mit Lösungen, Informationshinweisen o-
der der Angabe von Ansprechpartnern weiterhelfen kann. Und zwei-
tens soll noch erwähnt werden, dass hinter dem hier genutzten Or-
ganisationsprinzip letztendlich ein in der IT selbst ebenso wichtiges 
Prinzip, das der Redundanzvermeidung liegt. Dem widerspricht 
nicht, dass je nach Bedarf mehrere Mitarbeiter für gleiche Aufgaben 
zuständig sind. Auch die Informatik kennt sinnvolle, dann aber kon-
trollierte Redundanz. Das Prinzip der Redundanzvermeidung hat 
sich nicht nur in Datenbanken durchgesetzt, sondern bis weit in die 
Entwicklungsprinzipien moderner Software. In Bibliotheken werden 
Funktionalitäten ausgegliedert, die im Idealfalle auf diese Weise von 
möglichst allen Anwendungssystemen der Organisation genutzt 
werden können. Dabei wird mit dem in der objektorientierten Pro-
grammierung verwendeten Prinzip der Vererbung sogar im Falle 
ähnlicher Objekte die mehrfache Ablage von teilweise gleichen 
Strukturen vermieden. Die Vorteile sind überall ähnlich. Während in 
Rechnerumgebungen keine Mehrfachänderungen erfolgen müssen, 
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müssen auf der Personalebene weniger Mitarbeiter hinzulernen. 
Während redundante Daten, sofern die Redundanz nicht automa-
tisch kontrolliert wird, immer ein Konsistenzrisiko durch ungleiche 
Datenzustände birgt, bewirkt die Bündelung von Auskünften die 
Chance höherer Einheitlichkeit in der Beantwortung. Und während  
die Speicherplatzeinsparung durch Redundanzvermeidung im Be-
reich der IT eigentlich kaum mehr eine Rolle spielt, ist die Personal-
einsparung im Bereich der Humanressourcen beliebtes Unterneh-
mensziel. Natürlich auch deshalb spielt das Prinzip der Redundanz-




Wie anhand des Beitrags deutlich geworden sein dürfte, wird durch 
die IT und das Informationsmanagement Wissensmanagement auf 
vielfältige Weise unterstützt. Wie man an den letzten Ausführungen 
gesehen hat, kann der Nutzen einer Wissenschaft im Sinne von 
Wissensmanagement aber auch darin liegen, in ihr bekanntes Wis-
sen auf andere Wissensfelder zu übertragen und auf diese Weise 
neues Wissen zu generieren. Dies gilt auf den unterschiedlichsten 
Ebenen. So ist es in der Politik üblich, bei der Suche nach Lösungen 
auch solche anderer Staaten heranzuziehen oder Austauschpro-
gramme für Wissenschaftler zu fördern. Namhafte Beratungsfirmen 
wiederum stellen nicht umsonst oft Mitarbeiter mit unterschiedlichs-
ten Universitätsabschlüssen ein. In eben diesem Sinne ist auch ein 
Abteilungsdenken überschreitender Wissensaustausch von Wis-
sensträgern wesentliches Element organisationalen Lernens. Und in 
diesem Kontext kann man letztendlich auch die Entstehung dieses 
Buches sehen, das darüber hinaus natürlich auch bei allen Beteilig-
ten individuelle Lernprozesse hervorgerufen hat. In diesem Sinne 
hat das Schreiben der Artikel sicher jeden der Autoren bereichert, 
mit der Verbreitung dieses Buches erhoffen wir natürlich, dass dies 
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